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1 Úvod
??koli se v moderním sv??? setkáváme s neustálým rozvojem a vývojem nových
technologií, je nutné si uv?domit, že lidský faktor byl, je a bude nenahraditelný v celé
?ad?? ?inností. Je tomu tak i v podnikové sfé?e, kde  lidský potenciál hraje stále
významnou úlohu, je také ozna?ován za jeden ze základních výrobních faktor?. Pokud
cht?jí být firmy úsp?šné, vždy k tomu pot?ebují schopné zam?stnance, kte?í budou
rozhodovat o podnikových procesech, stejn? tak i zam?stnance, kte?í vybrané procesy
naplní s cílem vytvo?it užitnou hodnotu, tedy zisk.
Na jedné stran? stojí lidé, kte?í podnik?m nabízejí své dovednosti, znalosti
a zkušenosti, na stran? druhé stojí podniky, které naopak lidskou práci poptávají.
Odm?nou za vykonanou práci je mzda, na jejíž výši mají ob? zú?astn?né strany rozdílné
nároky. Je nutné najít uspokojivý kompromis, kdy lidé dosáhnou na takovou výši
celkového výd?lku, která je bude uspokojovat, bude je stimulovat k tomu, aby sv?j
volný ?as nahradili prací a zárove? jim umožní pokrýt životní pot?eby, a kdy podnik
bude schopen vytvo?it pot?ebný objem pen?žních prost?edk? na výplatu mezd. P???emž
je jasné, že výkony v pen?žním vyjád?ení musí být vyšší než náklady pot?ebné na jejich
vytvo?ení, tedy mzdy. Jedin? tak podnik m?že obstát v konkuren?ním boji a dosahovat
zisku.
V praxi je tedy nutné nastavit takový mzdový systém, tedy jasná pravidla
a podmínky pro stanovení výše výd?lku, který budou ob? zú?astn?né strany respektovat.
Mzdový systém musí být transparentní, srozumitelný, ale hlavn? finan??? nastavený
tak, aby podnik byl schopen zam?stnanc?m za vykonanou práci odm?nu poskytnout. Je
jasné, že lidé jsou lákáni p?edstavou vysokých výd?lku, je však t?eba zauvažovat nad
tím, jaká úrove? výd?lku je pro podnik ekonomicky únosná. Na druhou stranu, i když se
podniky snaží mzdové náklady minimalizovat, m?li by si taktéž uv?domit d?ležitost
lidského kapitálu a tu náležit? ocenit. P?i tvorb? mzdového systému je t?eba myslet také
na strategické cíle spole?nosti, nebo? mzdový systém je t?eba nastavit tak, aby svojí
koncepcí podporoval dosahování t?chto cíl?.
Práv? problematika nastavení mzdového systému je tématem p?edkládané
diplomové práce. Cílem diplomové práce je provést analýzu mzdového systému ve
vybraném podniku z hlediska klí?ových kritérií, hodnocení t?chto kritérií i hledání
vazeb mezi nimi s možností návrhu opat?ení ke zefektivn?ní ?innosti v problémové
oblasti.
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Samotná práce je rozd?lena do ?ty? hlavních ?ástí. Nejprve se v?nuji
teoretickému vymezení dané problematiky na základ? dostupné odborné literatury,
zejména tvorb? a nárok?m kladeným na mzdový systém i charakteristice mzdy
a užívaných mzdových forem. Zárove? také formuluji metodiku zpracování, na základ?
které budu postupovat v aplika?ní ?ásti p?i analýze konkrétního mzdového systému.
V závislosti na získaných datech bude provedena analýza hlavních ukazatel? a kritérií
pro hodnocení mzdového systému v podniku. V záv?ru práce p?istoupím k hodnocení
jednotlivých analyzovaných kritérií, pokud zjistím závažné nedostatky, pokusím se
navrhnout zp?soby k jejich odstran?ní a ke zefektivn?ní daného procesu.
??i zpracování aplika?ní ?ásti diplomové práce jsem využila metody analýzy,
metody postupu, metody ?asových ?ad, metody graf? a metody komparace.
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2 Charakteristika a teoretické vymezení p?edm?tné
problematiky, postupu a metod jejího ?ešení
2.1 Odm??ování
Odm??ování pat?í k základním a nejd?ležit?jším personálním ?innostem,
????emž musí zohled?ovat a podporovat hlavní strategické cíle podniku. Odm??ování
jako takové by m?lo zaujmout kvalifikované a kvalitní potenciální budoucí
zam?stnance, stejn? tak musí v?novat dostate?nou stabiliza?ní pé?i zam?stnanc?m
stávajícím, poskytovat jim dostate?né stimula?ní podn?ty pro žádoucí výkon práce.
K hlavním cíl?m odm??ování zam?stnanc? v podniku pat?í dostate?ná stimulace
k práci, spravedlnost a transparentnost poskytování odm?ny za vykonanou práci. Na
prvním míst? však stojí podnik s jeho cíli a finan?ními možnostmi v oblasti
odm??ování.
Pojem odm?na b?hem posledních let prošel zna?nou prom?nou. Nejd?íve byl
chápán jen jako pen?žní odm?na, která je poskytnuta zam?stnanci  ve vztahu
k vykonané práci, nap?. odm?na za nadstandardní výkon . Moderní terminologie však
již hovo?í o celkové odm??? jako o komplexním pojmu, který zahrnuje základní mzdu
zam?stnance, pobídkové a dodatkové formy mzdy, svou roli zde hrají  i faktory
nehmotné povahy, které jsou zam?stnanc?m poskytovány na základ? pracovn?-právního
vztahu. Hovo?íme o faktorech jako:
- povýšení,
- pochvala,
- seberealizace,
- vzd?lávání,
- ??st pravomoci a odpov?dnosti,
- pov??ování významnými pracovními úkoly,
- rozmanitost a zajímavost pracovních úkol?,
- vytvá?ení p?íznivých pracovních podmínek, ve smyslu vlastní kancelá?e,
po?íta?e, atd. (Koubek, 2007)
Koncept celkové odm?ny se snaží o co nejširší p?ístup k odm??ování
zam?stnanc?, do n?hož zahrnuje hmotné i nehmotné faktory. Snaží o co nejvyšší
dosažení spokojenosti zam?stnanc?, nebo? ve?ejná pochvala ?i možnost kariérního
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postupu m?že být pro zam?stnance ?asto mnohem zajímav?jší než n?který z typ?
hmotného ocen?ní. V následující tabulce 1.1  je p?ehledn? znázorn?na skladba celkové
odm?ny.
Transak?ní
(hmotné) odm?ny
Základní mzda
Celková hmotná
odm?na
Celková odm?na
Zásluhová odm?na
Zam?stnanecké výhody
Rela?ní (vztahové)
odm?ny
Vzd?lání a rozvoj Nepen?žní
odm?nyZkušenosti
Tab 1.1 Model celkové odm?ny (Zdroj: Armstrong, 2006, s. 521)
Význam celkové odm?ny výstižn? shrnul ve své publikaci Armstrong (2007,
s. 521): „Vytvá?ení zábavného, podn?tného a posilujícího pracovního prost?edí, v n?mž
jsou lidé schopni využívat svých schopností k vykonávání smysluplné práce, za niž se
jim dostává uznání a které je pravd?podobn? nejjist?jším zp?sobem zvyšování motivace
pracovního výkonu – i když vytvá?ení takového prost?edí m?že být obtížn?jší a zabere
více ?ase než prosté používání tradi?ních mzdových nebo platových nástroj?.“
Model celkové odm?ny p?ízniv? p?sobí na motivaci lidí, na vytvo?ení jejich
silné sounáležitosti k podniku i na zlepšení zam?stnaneckých vztah?. Umož?uje totiž
každému zam?stnanci uspokojovat své individuální pot?eby, ?ímž výrazn? zvyšuje jeho
spokojenost s prací. Nespornou výhodou je také výrazn?jší a hlavn? odlišné postavení
podniku na trhu práce mezi ostatními konkurenty, což usnad?uje získávání a stabilizaci
talentovaných zam?stnanc?. (Armstrong, 2007)
2.1.1 Mzdová politika
Mzdová politika je sou?ástí personální politiky podniku, je realizována
prost?ednictvím mzdového systému. Mzdová politika poskytuje konkrétní návod
jednání v oblastí odm??ování, poukazuje na možné zp?soby chování managementu p?i
?ešení problematiky odm??ování. Zabývá se také posouzením konkurenceschopnosti
odm??ování v??i ostatním podnik?m, ?eší vhodnost užití konkrétních mzdových
struktur s ohledem na co nejvyšší stimulaci zam?stnanc? a samoz?ejm? také možnost
zam?stnanc? aktivn? se podílet na tvorb? mzdového systému.
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Politika odm??ování se týká t?chto oblastí:
- úrovn? odm?n,
- relativního významu p?ipisovaného vn?jší konkurenceschopnosti a vnit?ní
spravedlnosti mezd,
- používání hodnocení práce,
- zabezpe?ování stejné odm?ny za práci stejné hodnoty,
- ??ístupu k celkové odm???,
- prostoru pro uplat?ování zásluhových odm?n podle výkonu, schopností nebo
dovedností,
- role liniových manažer?,
- transparentnosti odm?n,
- ochrany pen?žních odm?n pracovník? v p?ípadech, kdy dojde k zavedení nových
mzdových struktur,
- rozhodování o mzdových tarifech, které jsou zam?stnanc?m nabízeny p?i jejich
??ijímání nebo povyšování. (Armstrong, 2009, s. 92)
Mzdová politika a její cíle by m?ly být formulovány s ohledem na efektivitu
a etiku. Efektivita se týká zejména zvýšení produktivity práce, kontroly vynaložených
náklad? a zhodnocení ú?innosti mzdového systému, mzdová politika musí být také
efektivní z hlediska pln?ní strategických cíl? organizace. Z etického hlediska je t?eba
klást d?raz na transparentní mzdový systém, který respektuje zájmy zam?stnavatele,
dbá na spravedlivou odm?nu zam?stnanc? a zárove? se snaží respektovat
konkurenceschopnost mezd v??i okolí podniku i vnit?ní skladbu mzdy vycházející
z rozli?ných pracovních podmínek.
??i tvorb? mzdové politiky je nutné brát v úvahu, že odm?nou rozumíme jak
hmotné tak i nehmotné formy odm??ování. Mzdový systém tedy musí být založen na:
- spravedlnosti (nesmí docházet k nerovnostem z d?vodu rasy, pohlaví, v?ku,..),
- transparentnosti (je t?eba vytvo?it pr?hledný a srozumitelný systém, zvážit
možnost zve?ejn?ní ur?itých informací zejména s ohledem na stimula?ní aspekt
poskytované odm?ny),
- informovanosti o skladb? mzdy a možnosti se k ní vyjád?it,
- konzistentnosti mzdového systému (ve fixní ?ásti odm?ny zam?stnanc? na
stejných pozicích nesm?jí být neopodstatn?né diference),
- konkurenceschopnosti podniku,
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- nastavení kontrolního mechanismu k dosažení efektivnosti,
- dodržování platné legislativy, smluv i dohod. (Bláha, Mateiciuc, Ka?áková,
2005)
Cíle mzdové politiky
Na problematiku stanovení cíl? mzdové politiky m?žeme nazírat ze dvou úhl?,
z pohledu  podniku jakožto zam?stnavatele a z pohledu zam?stnance.  Pom?rn???asto se
jedná o cíle protich?dné, což vede k nutnosti vyjednávání a nalezení p?ijatelného
kompromisu.
Z pohledu zam?stnavatele se jedná o následující cíle:
- kvalita personálu,
- správné pracovní rozmíst?ní zam?stnanc?,
- individuální ochota k výkonu,
- objem mezd jako náklad.
Zásadním cílem podniku je jeho úsp?šná a dlouhodobá existence.
Prost?ednictvím d?sledného výb?ru a následným udržením kvalitního personálu, který
se s tímto cílem ztotožní, je možno vybudovat perspektivní podnik s dlouhodobou
??sobností na trhu.
Správné pracovní rozmíst?ní souvisí s aloka?ní funkcí mzdy, což by se dalo
jednoduše shrnout pod heslem „na správném míst?, správný zam?stnanec“ z hlediska
požadavk? na konkrétní pracovní místo.
Správn? nastavená mzdová politika, ve smyslu požadované stimulace na
pracovní výkon, m?že pomoci zajistit aktivní p?ístup k ?ešení problému a dosahování
podnikových cíl?.
Cílem podniku je obstát v konkuren?ním boji, proto musí vhodn?, tedy ve vazb?
na ur?ité parametry jako jsou požadovaná produktivita ?i nákladovost, nastavit objem
prost?edk?, které budou investovány do mzdové oblasti. Vyšší úrove? mzdových
náklad? si m?že dovolit podnik, jež výrazn? vyniká oproti svým konkurent?m na poli
kvality produkce. V opa?ném p?ípad? pak bude vyšší úrove? mezd ohrožovat efektivitu
hospoda?ení i konkurenceschopnost.
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Na druhé stran? zam?stnanec se zajímá zejména o dosažení ur?ité sociální
pozice, kterou díky svému postavení v podniku získal, což souvisí se sociální funkcí
mzdy. P?irozen? bude usilovat o zvyšování této pozice prost?ednictvím rostoucích
mzdových požadavk?, zárove? také porovnává výd?lek, jehož v podniku dosáhl,
s výd?lky u obdobných pozic u konkuren?ních spole?ností, nap?. prost?ednictvím
ve?ejn? dostupných mzdových šet?ení.
V souvislosti s rozporuplností výše uvedených cíl? musí vedení podniku
rozhodnout, které cíle budou up?ednostn?ny a zohledn?ny p?i tvorb? mzdového
systému. (Kleibl, Dvo?áková, Hüttlová, 1996)
2.2 Mzda
Mzdou rozumíme pen?žité pln?ní nebo pln?ní pen?žité hodnoty, tedy naturální
mzdu, které je poskytované zam?stnavatelem zam?stnanci za vykonanou práci
v podnikatelské sfé?e. Mzda je poskytována na základ? složitosti, odpov?dnosti
a namáhavosti práce, dle pracovních podmínek, pracovní výkonnosti a dosažených
pracovních výsledk?. (Zákoník práce, §109)
Zákoník práce tedy mzdu definuje, uvádí možné zp?soby sjednání mezd.
Podmínky pro poskytování mezd je možno upravit v kolektivní, pracovní ?i jiné
smlouv?? ?i ve vnit?ním mzdovém p?edpisu nebo mzdovém vým?ru. Mzda musí být
stanovena ješt? p?ed zapo?etím výkonu práce. (Zákoník práce, §113)
Mzda je splatná v m?síci následujícím po vykonání prací, a to na pracovišti
a v pracovní dob?, nebylo-li dohodnuto jinak. Zam?stnavatel je p?itom povinen stanovit
?ádný výplatní termín. Dle zákona m?že zam?stnavatel vyplatit mzdu pouze
zam?stnanci do vlastních rukou, ten však m?že zplnomocnit kteroukoli osobu. Na
žádost zam?stnance m?že být také mzda p?evedena prost?ednictvím bezhotovostního
platebního styku na bankovní ú?et. (Zákoník práce, §141-142)
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Minimální mzda
Minimální mzdu chápeme jako nejnižší p?ípustnou výši odm?ny za vykonanou
práci v rámci pracovn?právního vztahu,  je stanovena v na?ízení vlády ?. 567/2006 Sb.,
o minimální mzd?. Konkrétní hodinové a m?sí?ní ?ástky minimální mzdy p?i standardní
týdenní pracovní dob? o délce 40 hodin jsou uvedeny v tabulce 1.2., obecné
charakteristiky jednotlivých skupiny jsou p?ílohou na?ízení vlády.
Dané na?ízení také definuje sazby minimální mzdy pro osoby s omezeným
pracovním uplatn?ním zam?stnance, konkrétn? se jedná o osoby v prvním pracovním
pom?ru ve v?ku 18-21 let, mladistvé a o poživatele ?áste?ného nebo plného invalidního
??chodu. (na?ízení vlády ?. 567/2006 Sb., o minimální mzd?)
Z právního hlediska plní minimální mzda funkci sociální, tzn. že pokud mzda
zam?stnance v daném m?síci nedosáhne výše minimální mzdy, je zam?stnavatel
povinen zam?stnanci tento rozdíl dorovnat.
Skupina prací Nejnižší zaru?ená úrove?v K?/hod v K?/m?síc
1. 48,10 8 000
2. 53,10 8 900
3. 58,60 9 800
4. 64,70 10 800
5. 71,50 12 000
6 78,90 13 200
7. 87,10 14 600
8. 96,20 16 100
Tab 1.2. Minimální mzda (na?ízení ?. 567/2006 Sb., o minimální mzd?)
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2.2.1 Funkce mzdy
Mzdu primárn? chápeme jako pro podnik nákladovou položku. Pokud se však na
tuto problematiku podíváme komplexn?, následn? se výše mzdy p?etvá?í do rozhodující
?ásti poptávky po zboží a službách, ?ímž ovliv?uje produkci i zam?stnanost.
Z ekonomického hlediska, tedy z pohledu podnikového ?i z pohledu na celou
národní ekonomiku, plní  mzda tyto základní funkce:
- aloka?ní,
- sociální,
- a selektivní.
Aloka?ní funkce se projevuje v tvorb? tlaku na pohyb pracovních sil sm?rem
k nejvyšší mzdové úrovni, ?ímž lidé evokují svoji snahu zajistit co nejlepší podmínky
pro prodej své pracovní síly. Uvnit? podniku se aloka?ní funkce projevuje ve smyslu
umíst?ní jednotlivých zam?stnanc? na konkrétní pracovní pozice v závislosti na spln?ní
požadavk? pro výkon dané pracovní pozice.
Sociální funkce je spjata s tím, že zam?stnanec vykonává pro zam?stnavatele
smluvené práce a zam?stnavatel za to poskytuje zam?stnanci protipln?ní, mzdu.
Zam?stnanec tedy od zam?stnaneckého vztahu o?ekává takové pln?ní, takovou mzdu,
která mu umožní dosáhnout ur?ité sociální pozice a zárove? získání prost?edk? pro
udržení životní úrovn?.
Pro podnik je d?ležité aby mzdy jakožto nákladový faktor dokázal zhodnotit
a následn? promítnout do svého zisku. V rámci konkuren?ního boje tak bude podnik
zvýhodn?n, protože nebude zatížen neúm?rn? vysokými náklady. Selektivní funkce
mzdy tedy p?sobí tak, že z konkuren?ního boje vy?azuje ty podniky, jež mzdové
náklady zhodnotit a promítnout do kvality produkce nedokáží.
Ve vztahu k jedinci pak plní mzda jednozna??? funkci sociální a stimula?ní,
????emž takovýto podn?t potom m?že být zacílen v souvztažnosti na pot?eby a cíle
podniku vzhledem k podn?cování zájmu pracovníka k:
- žádoucímu výkonu,
- kvalit???inností,
- rozvoji kvalifikace a schopností,
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- a identifikaci se zájmy organizace, ?ili k loajalit? v??i firm? a jejím cíl?m.
(Kleibl, Dvo?áková, Hüttlová, 1996)
2.2.2 Mzda – struktura a formy
Struktura mzdy vychází z pracovního za?azení zam?stnance i z jeho výkonnosti
a výsledk? práce. Strukturu mzdy lze obecn? znázornit pomocí t?chto stup??, jde o:
- základní formy mzdy (?asová mzda, úkolová mzda),
- dopl?kovou formu mzdy (dovolená na zotavenou),
- pobídkové formy mzdy (výkonová odm?na, prémie, osobní ohodnocení),
- dodatkovou složku mzdy (zam?stnanecké výhody).
Zam?stnavatel musí stanovit podíl nárokových a nenárokových složek odm?ny,
tedy základní a pobídkové formy mzdy. Tento podíl závisí na tom, do jaké míry je
zam?stnanec schopen ovlivnit výkon svým vlastním úsilím. Fixní ?ást mzdy je v?tšinou
nastavena ve vztahu k pr???rnému, o?ekávanému výkonu, proto vhodné nastavení
variabilní složky mzdy nap?. podn?cující prémiová složka, m?že zam?stnance
povzbuzovat k výkonu nadpr???rnému. Pohyblivá složka (pobídková forma mzdy)
navíc není nároková a pokud není dosaženo stanovených kritérií, není vyplácena.
Je doporu?ováno, aby pobídkové formy mzdy byly stanoveny procentem ze základní
mzdy a  ne jako absolutní ?ástka. D?vod je jednoduchý. P?i zm??? základní mzdy dojde
automaticky i ke zm?nám ve výši pobídkových forem mzdy a požadovaný podíl tak
??stává zachován.
Mzdovou formu m?žeme definovat jako vztah mezi výši odm?ny za práci
a výkonem, který ale musí být nastaven velmi flexibiln? tak, aby bylo možno pln?
postihnout rozdíly ve výkonnosti. ?ili odm?na bude se vzr?stajícím výkonem r?st a p?i
jeho poklesu dojde k jejímu snížení. Existuje zde však ?ada omezení, nap?. minimální
mzda, které stimula?ní efekt vztahu výkon-odm?na omezují. (Novotný, 2007)
K základním mzdovým formám ?adíme mzdu ?asovou a úkolovou, jež jsou dále
dopl?ovány dalšími pobídkovými mzdovými formami, zejména s ohledem na stimulaci
zam?stnanc? k vyššímu výkonu. V dalším výkladu se zam??ím zejména na mzdové
formy, které jsou využívány v podniku, jehož mzdový systém bude analyzován
v praktické ?ásti této diplomové práce.
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2.2.3 Základní formy mzdy
?asová mzda
Jde o mzdu nebo její ?ást, která je poskytována na základ? skute???
odpracovaného ?asu. V p?ípad?, že je mzdový tarif uvedený v K?/hod, pak se konkrétní
výše mzdy zjistí vynásobením daného mzdového tarifu a po?tu skute??? odpracovaných
hodin. ?asová mzda m?že být také stanovena jako m?sí?ní tarif. ?asová mzda je v praxi
pom?rn? hojn? využívaná, zejména tam, kde je obtížné m??it množství a kvalitu práce,
nelze ovlivnit tempo práce zam?stnance ?i je kladen d?raz více na kvalitu než na
kvantitu. Typickým p?íkladem užití ?asové formy mzdy je nap?. pracovník na pozici
obsluhy stroje, kdy jeho úkolem je sledovat správnost provedení daného úkolu strojem,
?ili samotný zam?stnanec není schopen ovlivnit výstup procesu jako takový.
K výhodám této formy mzdy pat?í jednoduchost, administrativní nenáro?nost
a usnadn?ní p?edpov?di mzdových náklad?. Navíc je srozumitelná pro zam?stnance
a také vyvolává mén? spor? a nespokojenosti než-li formy mezd, které jsou závislé na
výkonu ?i dalších parametrech.
Bohužel však ?asová mzda má pouze omezený pobídkový charakter, nezávisí na
výkonu zam?stnance, je tedy ?asto dopl?ována další mzdovou formou. Dává možnost
mén? pracovitým a lenivým zam?stnanc?m t?žit z práce šikovn?jších koleg?, což má za
následek nutnost p?ísn?jší kontroly ze strany nad?ízených. Je také t?eba zamezit riziku
??domého a nezd?vodnitelného zvyšování po?tu odpracovaných hodin ze strany
zam?stnance.
Možným ?ešením problému s nedostate?nou stimulací ?asové mzdy
k vynikajícímu výkonu m?že být zavedení tzv. ?asové mzdy s výkonnostním
??íplatkem. P?edpokládá se, že nad?ízený konkrétního zam?stnance provede zp?tn?
subjektivní výkonnostní hodnocení znak? jako je výkon. (Novotný, 2007)
Úkolová mzda
Úkolová mzda je nejjednodušší a nejpoužívan?jší  mzdovou formou, která již ve
své koncepci zohled?uje pracovní výkon zam?stnance, je zde totiž odm??ován výsledek
práce zam?stnance vyjád?ený jako ur?ité množství, používá se tedy zejména
u d?lnických profesí, kde jsou stanoveny výkonové normy a pracovní postup se
pravideln? opakuje. Úkolová mzda m?že být navíc uplatn?na v rámci ?asového nebo
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pen?žního úkolu. P?i užití ?asového úkolu se ur?í ?as na provedení daného pracovního
úkolu, který se odm??uje a pokud zam?stnanec tento ?as nenaplní, zvyšuje se jeho
hodinová sazba. Naopak p?i pen?žním úkolu se stanoví mzdová sazba pro jednotku
pracovního výkonu.  (Novák, 2007)
Rozeznáváme dv? formy pen?žní úkolové mzdy, a to úkolovou mzdu
s rovnom?rným pr???hem (tzn. že i v p?ípad? kdy zam?stnanec p?ekro?í po?et jednotek,
které má vytvo?it, je za každou další jednotku navíc odm??ován beze zm?ny)
a úkolovou mzdu s diferencovaným pr???hem (tzn. že za jednotky vyrobené nad
stanovený rámec obdrží zam?stnanec vyšší odm?nu), kterou m?žeme nazvat také jako
progresivní úkolovou mzdu.
Úkolová mzda m?že být využita i pro odm??ování tým?. Hovo?íme bu? o tzv.
operativní kolektivní úkolové mzd?, a to v p?ípad?, že tým pracovník? se stejnou
kvalifika?ní strukturou vykonává sou?asn? stejné pracovní úkony a nebo o tzv. akordní
úkolové mzd?, pokud tým pracovník? s r?znorodou kvalifika?ní strukturou vykonává
skupinu rozdílných na sebe navazujících pracovních úkon?.
Pokud se podnik rozhodne pro zavedení úkolové formy mzdy, musí zabezpe?it,
aby kvantita i kvalita odvedené práce byly zjistitelné a kontrolovatelné, výkon
pracovníka jím ovlivnitelný , ale zejména musí podnik zajistit p?íslušnou kontrolu
bezpe?nostních a technologických postup?. (Koubek, 1997)
Nespornou výhodou úkolové mzdy je její vliv na výkonnost zam?stnanc?,
kterým m?že p?inést v?tší výd?lky, navíc pokud se zam?stnanci poda?í za danou
jednotku vykonat práce více, než-li bylo naplánováno, klesají podniku náklady.
Záporem této formy mzdy jsou vyšší požadavky na její zavád?ní a udržování,
??raz na osobní výkon m?že vést k vzájemným konflikt?m mezi zam?stnanci  i ke
snížení kvality produkce p?i nedodržování technologického postupu práce p?i „honb?“
za co nejvyšším výkonem. (Horváthová, ?opíková, 2007)
Mzda za o?ekávané výsledky práce
Mzda za o?ekávané výsledky práce je známá také pod pojmem penzumová
mzda, jedná se o odm?nu za dohodnutý soubor prací nebo za dohodnutý výkon, který se
zam?stnanec zaru?í odvád?t b?hem daného období  v odpovídající kvantit? i kvalit?.
Celý vztah je založen na vzájemné d????e a  poznání zam?stnance a zam?stnavatele,
podnik pr???žn? zam?stnanci vyplácí danou odm?nu a pracovník má jistotu p?ijmu po
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ur?ité období. Navíc má také možnost dorovnat p?ípadné výkyvy b?hem daného období,
po jehož uplynutí se práce vyhodnotí.
Klasickým p?íkladem je nap?. mzda s m??eným denním výkonem (zam?stnanec
má pevnou stálou mzdu, jeho výkon je však neustále sledován a v p?ípad? pot?eby je
motivován svým vedoucím ke zlepšení výkonu) nebo také programová mzda (po dobu
pln?ní dohodnutého programu dostává zam?stnanec ur?itou pevnou ?ástku, pokud je
program spln?n v?as, v odpovídajícím množství i kvalit?, je pak zam?stnanci vyplacena
dohodnutá mzda, která již obsahuje podíl variabilní složky a která m?že být v p?ípad?
nespln?ní n?kterého z kritérií snížena p?ípadn? zcela zrušena; p?ípadný lepší výkon není
nijak odm???n).
??edpokladem pro zavedení mzdy za o?ekávané výsledky práce je p?esné
vymezení o?ekávaných výsledk? a možností jejich kontroly, precizní naplánování,
vymezení p?esných pracovních postup? a existence zd?vodn?ných norem spot?eby
práce.
??íplatky
??íplatky jako takové nejsou specifickou formou mzdy, pokud je však
zam?stnavatel poskytuje, a? už dle zákona ?i dobrovoln?, stávají se sou?ástí základní
mzdy zam?stnance, nap?. náleží-li zam?stnanci p?íplatek za odbornost, je tento po ur?ité
období (dokud si zam?stnanec odbornost nezvýší) fixní a tak se tedy stává sou?ástí fixní
mzdy zam?stnance.
Jak již bylo napsáno, p?íplatky mohou vycházet ze zákona, v tom p?ípad? jsou
pro zam?stnavatele povinné, nebo si je podnik m?že sám stanovit dle vlastních kritérií,
??tšinou na základ? vyjednávání s odborovou organizací (p?íplatek za vedení ?i
zastupování, p?íplatek za odbornost, p?ísp?vek na dopravu atd.).
Zákonem stanovené jsou následující p?íplatky:
- ??íplatek za práci p?es?as (nejmén? 25% z pr???rného výd?lku),
- ??íplatek za práci o víkendech (nejmén? 10% z pr???rného výd?lku),
- ??íplatek za práci v noci (nejmén? 10% z minimální mzdy),
- ??íplatek za práci ve svátek (nejmén? 100% z pr???rného výd?lku),
- ??íplatek za práci ve ztíženém a zdraví škodlivém prost?edí (nejmén? 10%
z minimální mzdy),
- ??íplatek za pracovní pohotovost (nejmén? 10% z pr???rného výd?lku).
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2.2.4 Pobídkové formy mzdy
Podílová mzda
Podílová mzda je nej?ast?ji využívána v obchodních ?innostech a u pracovník?
poskytujících n?které služby, klasickým p?ípadem je pozice obchodního zástupce. Jedná
se o odm?nu zcela, tj, p?ímou podílovou mzdu, nebo z?ásti tj. základní mzdu plus
provizi, závislou na prodaném zboží ?i poskytnutých službách. Možnou variantou je
tzv. zálohovaná podílová mzda, kdy zam?stnanec dostává m?sí?ní zálohu, která je pak
ode?tena z provize. Tento p?ístup je výhodný zejména pro zam?stnance, jež p?sobí
v oboru s výraznými sezónními výkyvy.
Výhodou podílové mzdy je p?ímý vztah k výkonu, avšak je t?eba zvážit, že
existují i faktory, které pracovník i sebev?tším úsilím ovlivnit nem?že, jako nap?.
zm?ny v poptávce ?i vstup nového konkurenta na trh.
Prémie
Prémie je považována za pobídkové mzdové zvýhodn?ní, je velmi ?asto
poskytována navíc k ?asové nebo úkolové form? mzdy jak individuálnímu zam?stnanci
tak i pracovnímu týmu. Prémie by m?la dopl?ovat stimula?ní ú?innost ostatních forem
mezd, nap?. p?i užití úkolové formy mzdy by mohla být poskytována za kvalitn?
odvedenou práci. Zásady pro poskytování prémie jsou stanoveny v prémiovém ?ádu,
který jasn? vymezuje, za jakých podmínek vzniká nárok na prémii. Z ekonomického
hlediska je t?eba dbát na to, aby výše prémie nevedla ke zvýšení nákladovosti. V praxi
rozlišujeme dv? podoby prémie, jednorázovou a opakující se.
Jednorázová prémie m?že být poskytnuta na základ? mimo?ádného výkonu,
výborného pln?ní pracovních úkol?, za iniciativu, v?rnost, úsporu ?i nízkou absenci.
??že mít jak pen?žitou, tak i nepen?žitou formu, nap?. vstup na kulturní akci.
Periodicky opakující se prémie je založena na napln?ní ?i p?ekro?ení p?edem
stanovených cíl? (ukazatel?) za stanovené období. Zásady pro prémiování, jako okruh
prémiovaných zam?stnanc?, ukazatele, základna pro výpo?et prémie ?i prémiová sazba,
musí být p?edem jasn? vymezeny. Prémiová sazba p?itom m?že být stanovena jako
absolutní ?ástka nebo ur?ité procento ze základní mzdy.
Možný zp?sob stanovení procentní výše prémie m?že vycházet z parametr? jako
jsou: mzdový tarif,  plánovaná sm?nová produktivita, plánované odpracované sm?ny,
projektovaný objem výstupu a skute??? odpracované sm?ny a skute?ná produktivita.
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Odm?na za zlepšovací návrh
Cílem této odm?ny je povzbuzovat zam?stnance k úvahám nad podnikovými
procesy a hledání cest k jejich zefektivn?ní. Samotná odm?na pak m?že být odvozena
od p?ír?stku zisku nebo poklesu náklad?, které prokazateln? souvisí se zlepšovacím
návrhem.
Osobní ohodnocení
Osobní ohodnocení má vždy individuální charakter. Je poskytnuto zam?stnanci
za jeho dlouhodobé výsledky práce, slouží také k ohodnocení náro?nosti práce. Velikost
osobního ohodnocení m?že být ur?ena procentuáln? ze základní mzdy, ?asto je také
nastavena maximální hodnota, které m?že ohodnocení dosáhnout. Základním
východiskem pro ur?ení osobního ohodnocení bývá hodnocení zam?stnance. (Koubek,
1997)
2.2.5 Zam?stnanecké výhody
Zam?stnanecké výhody p?edstavují formu odm?ny, která je poskytována navíc
k pen?žní odm???, není však vázána na výkon ani žádné jiné pracovní výsledky
zam?stnance, zam?stnavatel ji poskytuje pouze z titulu pracovního pom?ru. Zda se
podnik rozhodne pro poskytování zam?stnaneckých výhod závisí na jeho rozhodnutí, na
vyjednávání s odborovou organizací a samoz?ejm? i na finan?ních možnostech.
Cílem poskytování zam?stnaneckých výhod je stabilizace stávajících
zam?stnanc?, zvýšení jejich loajality v??i podniku, ale i p?ilákání nových talent? do
podniku.
Pokud se tedy podnik rozhodne zam?stnanecké výhody poskytovat, je t?eba
jasn? všem zam?stnanc?m komunikovat tento systém, ?asto se totiž stává, že
zam?stnanci nejsou dob?e informování o tom, co vše jim vlastn? podnik nabízí a jak
toho mohou využít. To, jaké zam?stnanecké výhody budou nabízeny, by m?lo vycházet
z pot?eb a zájmu zam?stnanc?, nebo? pokud budou nabízeny výhody, o než nikdo zájem
nemá, motiva?ní efekt se vytrácí. Zárove? je však jasné, že ne všichni zam?stnanci
budou mít stejné preference, proto se stále více uplat?uje tzv. „cafeteria system“ neboli
pružný systém poskytování zam?stnaneckých výhod, kde si zam?stnanec m?že vybrat
z nabídky výhod práv? tu, která odpovídá jeho p?edstavám, což p?ízniv? ovlivní jeho
vztah k podniku. Tento systém je však spojen s náro???jší administrativou i vyššími
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náklady, nebo? je nutno zájmy zam?stnanc? sledovat, pravideln? vyhodnocovat
a následn? aktualizovat nabídku zam?stnaneckých výhod. „Cafeteria system“ existuje
v následujících  t?ech variantách: systému bufetu, jádra ?i blok?. Bu? jsou všechny
zam?stnanecké výhody dostupné všem zam?stnanc?m (systém bufetu), nebo je tvo?eno
jakési jádro spole?né pro všechny zam?stnance a další z výhod si pak zam?stnanci volí
samostatn? (systém jádra), nebo jsou pro ur?ité skupiny zam?stnanc? vytvo?eny ur?ité
skupiny zam?stnaneckých výhod, v rámci kterých si pak mohou zvolit ty jimi
preferované (systém blok?).
Jaké jsou tedy nej?ast?ji poskytované zam?stnanecké výhody? Jedná se o tyto:
??ísp?vek na stravování, p?ísp?vek na životní pojišt?ní ?i penzijní p?ipojišt?ní, týden
dovolené navíc, poukázky na kulturní ?i sportovní akce, možnost dalšího vzd?lávání,
možnost užívat služební automobil, podpora p?i narození dít?te, t?ináctý a ?trnáctý plat
?i poskytování nadstandardní zdravotní pé?e.
??ležitým rozhodovacím kritériem p?i volb? možných zam?stnaneckých výhod
je zajisté také da?ová uznatelnost ?i naopak neuznatelnost n?kterých t?chto požitk?.
Nap?íklad p?ísp?vek na stravování (do výše 55%), p?ísp?vek na dopravu  ?i p?ísp?vek
na d?chodové p?ipojišt?ní a životní pojišt?ní jsou da?ov? uznatelné, zvyšují tedy
náklady podniku a snižují tak da?ový základ. Pro podniky je tedy výhodn?jší
poskytnout zam?stnanci n?jakou z t?chto zam?stnaneckých výhod než navyšovat nap?.
základní mzdu. Je však otázkou, jak k takovému ?ešení p?istoupí jednotliví zam?stnanci,
nebo? pro ?adu z nich je zásadn?jší navýšení mzdy o konkrétní sumu, což je jasn?
?itelné na výplatní pásce.
2.3 Mzdový systém
Podstatou mzdového systému je motivace zam?stnanc? k podání co nejvyššího
a nejefektivn?jšího výkonu práce se zám?rem napln?ní podnikatelských cíl? podniku.
Mzdový systém musí také respektovat zákonná na?ízená, jedná se zejména o zákoník
práce, na?ízení vlády o minimální mzd? a další související p?edpisy.
Zám?rem mzdového systému je dosažení takového zp?sobu odm??ování, kdy
hlavním faktorem pro ur?ení výše mzdy jsou výsledky práce, je nutné respektovat také
nákladovou efektivnost ze strany zam?stnavatele. Zde však narážíme na problém
???itelnosti výkonu i na t?žkou postižitelnost faktor?, které mohou výkon pracovníka
zna??? ovlivnit, nap?. pracovní podmínky ?i organizace práce.
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Mzdový systém lze také chápat jako zp?sob rozd?lování prost?edk? na mzdy,
zp?sob stimulace k dosahování cíl? zam?stnavatele, mechanismus  sloužící k regulaci
personálních náklad? p?ípadn? jako prost?edek ochrany zam?stnanc? ve mzdové oblasti.
(Tomší, 2008)
Mzdový systém m?že být zakotven v kolektivní smlouv?, ve vnit?ním p?edpisu
?i formulován p?ímo v pracovní smlouv? zam?stnance. Je možné, aby mzdový systém
nebyl takto nikde p?ímo formulován, avšak je nutné, aby každý zam?stnanec byl
dop?edu seznámen se zp?sobem odm??ování v podniku.
2.3.1 Složky mzdového systému
Obecn? lze ?íci, že mzdový systém st?edního a velkého podniku, oce?uje
následující faktory:
- hodnotu práce,
- pracovní výsledek, výkonnost,
- pracovní podmínky
- a tržní cenu práce. (Synek, 2006)
Hodnotu práce lze charakterizovat jako relativní míru složitosti a odpov?dnosti
dané práce p?i srovnání s dalšími pracemi v podniku. Hodnocení práce slouží
k následnému vytvo?ení kvalifika?ní t?ídy jednotlivých prací, na než pak navazuje
tarifní systém, dává tedy základ pro stanovení základní nebo také tarifní mzdy.
O samotném hodnocení práce bude podrobn?ji psáno v dalším textu.
Pracovní výsledek nebo také výkonnost zam?stnance na konkrétní pozici
v p?ípad? užití úkolové mzdy lze hodnotit pomocí norem spot?eby práce, technicko-
hospodá?ských norem ?i prost?ednictvím pravidelného hodnocení zam?stnanc?, kdy se
porovnává skute?ný pracovní výkon se výkonem požadovaným v návaznosti na
dosahování podnikových cíl?. Výkonnost zam?stnance se pak následn? promítá do
pohyblivé složky mzdy (pobídkové formy mzdy), jejímž úkolem je stimulace
zam?stnance k nadstandardnímu výkonu.
Pracovní podmínky jsou r?zné pro r?zné pracovní pozice v podniku. Zde se
jedná p?edevším o zhodnocení atypických pracovních podmínek jako je sm?nový
provoz. Za práce ve specifickém pracovním prost?edí (nadm?rná prašnost, vlhkost,
hlu?nost, vysoká teplota) jsou poskytovány p?íplatky.
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Tržní cena práce zajiš?uje zohledn?ní krátkodobých výkyv? v nabídce
a poptávce na trhu práce po konkrétní profesi. M?že se nap?íklad jednat o situaci, kdy je
na trhu práce nedostatek pracovník? s požadovanou kvalifikací, firma tedy, pokud si
danou profesi žádá, je nucena zohlednit v celkové mzd? také tržní hodnotu dané
profese, která bude s nejv?tší pravd?podobností v tomto p?ípad? vysoká.
Následující schéma názorn? ukazuje jakým zp?sobem se výše uvedené
mzdotvorné faktory promítají do složek individuální mzdy zam?stnance.
Mzdotvorné faktory
Hodnota práce
Pracovní výkon
Pracovní podmínky
Tržní cena práce
Složky individuální mzdy
Mzdový tarif
Mzdové formy
??íplatky
Mzdová zvýhodn?ní
Obr. 1.1  Vztah mezi mzdotvornými faktory a složkami mzdy (Upraveno dle:
Novotný, 2007, s. 131)
2.3.2 Faktory p?sobící na mzdový systém
Celková strategie podniku tvo?í jakýsi obecný rámec pro mzdový systém, který
svou koncepcí v rámci zp?tné vazby strategii podniku podporuje. Mzdový systém je
však ovliv?ován i okolím podniku, jak vnit?ním tak i vn?jším.
Vn?jším okolím rozumíme:
- sociáln? demografické zm?ny,
- ekonomické podmínky,
- technické a technologické zm?ny,
- legislativu, státní politiku,  p?sobení odborové organizace.
Z výše uvedeného vyplývá, že podniky by se m?li zajímat o podíl produktivních
obyvatel na celkovém po?tu obyvatel, o vývoj v?kové pyramidy a skladbu obyvatel
z hlediska vzd?lání i pohlaví. Tyto informace podniku umožní zjistit, zda-li je na trhu
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práce dostatek pracovních sil a vytvo?it jakousi prognózu budoucího vývoje trhu práce,
na základ???ehož je možno stanovit si priority pro získávání, výb?r, ale i následnou pé?i
o zam?stnance.
V oblasti ekonomických podmínek je t?eba se soust?edit na chování našich
potenciálních zam?stnanc?, nap?. jejich ochotu za prací dojížd?t i na chování
konkurent?.
Dnešní prost?edí se vyzna?uje neustálými zm?nami, turbulentností, dynamikou,
což se projevuje zejména ve vývoji nových technologií. Následkem tohoto vývoje jsou
na zam?stnance kladeny jiné požadavky z hlediska jejich schopností, dovedností
a znalostí než p?ed n?kolika lety. Vzniká zde tak silný tlak na flexibilitu pracovní síly
a její neustálé vzd?lávání. Významn? na podnik p?sobí také legislativa, hospodá?ská
politika státu i odborové organizace.
Firmy musí dodržovat zákonné p?edpisy vztahující se k pracovn?-právním
vztah?m, jsou ovlivn?ny ?adou na?ízení, nap?. na?ízením o minimální mzd?. Mzdová
oblast je navíc ?astým bodem spor? mezi odbory a zástupci zam?stnavatel?, kte?í mají
??tšinou protich?dné zájmy a tendence, je tedy nutno dojít k uspokojivému
kompromisu.
V souvislosti s vnit?ním prost?edím, které mzdový systém také ovliv?uje,
hovo?íme o:
- finan?ní situaci firmy,
- podnikatelské strategii,
- technologii,
- organiza?ní kultu?e,
- stylu ?ízení.
Finan?ní situace podniku má velmi významný vliv na oblasti spojené
s odm??ováním zam?stnanc?, a? už se jedná o výplatu mezd, poskytování
nadstandardních  zam?stnaneckých  výhod ?i možnosti dalšího vzd?lávání zam?stnanc?.
Již bylo ???eno d?íve, že podnikatelská strategie podniku a mzdový systém spolu
úzce souvisí, m?li by se vzájemn? podporovat, být v souladu.
Technologie ovliv?uje mzdový systém ve smyslu ú?asti a podílu zam?stnance na
daném výrobním procesu, projeví se tedy následn? v užité form? mzdy. Pokud nap?.
zam?stnanec dohlíží na správnost provedení u pln? automatizované výrobní linky,
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nepodílí se tedy na výrobním procesu p?ímo, ale pouze ve funkci kontroly, je pak na
míst? užití ?asové formy mzdy.
Taktéž organiza?ní kulturu, tedy sdílené hodnoty, zp?soby chování
a vyjad?ování, je nutno nastavit tak, aby podporovaly orientaci zam?stnanc? na
zákazníka a loajalitu k podniku.
V neposlední ?ad? je mzdový systém ovliv?ován stylem ?ízení, který se ve firm?
uplat?uje. Cílem by m?lo být budování partnerských a otev?ených vztah?. (Bláha,
Mateiciuc, Ka?áková, 2005)
2.3.3 Požadavky kladené na mzdový systém
Na mzdový systém jako takový je kladena celá ?ada nárok?, jedná se zejména
o nároky na samotný mzdový systém, a to z hlediska jeho cíle, a nároky na zpracování,
implementaci a uplat?ování mzdového systému v podnikové praxi. Mzdový systém
musí vycházet z konkrétní situace podniku, uvádím proto rozhodující parametry pro
zhodnocení vhodnosti mzdového systému, jde o:
- cílové zám?ry v oblasti rozvoje podnikání,
- specifické charakteristiky podniku,
- dosud užívané metody pro stanovení mzdy,
- výhody a nevýhody stávajícího stanovení mzdy. (Kleibl, Dvo?áková, Hüttlová,
1996)
Je t?eba vytvo?it soubor nástroj? pro hodnocení a ocen?ní faktor?, které
ovliv?ují mzdu. V ?ad? podnik? je však situace podobná, není tedy t?eba vytvá?et nové
nástroje a metody, m?žeme se inspirovat již známými metodami, které si podnik pouze
??izp?sobí vlastním podmínkám a požadavk?m. Podnik m?že využívat r?zné metody
a nástroje hodnocení výkonu pracovníka, jež je výsledkem jeho pracovního úsilí, je
však t?eba dbát na obsahov? stejný a hlavn? srovnatelný základ pro hodnocení.
Základním p?edpokladem objektivnosti celého procesu je, jak bylo již n?kolikrát v této
práci zmín?no, transparentnost mzdového systému. Veškeré nástroje a metody
mzdového systému musí být užívány s d?razem na co nejv?tší objektivitu, procesy musí
být nastaveny tak, aby bylo možno vylou?it subjektivní vliv na hodnocení a  rozhodnutí.
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Úsp?šný postup vypracování, zavád?ní a používání mzdového systému je dle
autor? Kleibl, Dvo?áková, Hüttlová (1996, s. 44)  zpravidla zajišt?n p?i dodržení
následujících ?ty? hlavních zásad:
- mzdový systém musí být vypracován za sou?innosti všech zainteresovaných
míst v podniku, p???emž samotná realizace je dílem projektové skupiny, do níž
jsou nominování zástupci jednotlivých úrovní ?ízení a funk?ních obor? podniku.
Realiza?ní skupina by se m?la vyvarovat p?ílišné byrokracie, naopak by m?la
využít diskusí s pracovníky ?i konzultací s odborovou organizací;
- skupiny pracovník?, které nejsou p?ímo zapojeny do tohoto procesu, je nutno
pravideln? informovat;
- pracovníci uplat?ující nástroje mzdového systému musí absolvovat školení
o cílech a nástrojích tvo?eného mzdového systému;
- projekt musí být pod dohledem kompetentního subjektu, který plánuje, ?ídí
a kontroluje pr???h prací na projektu tvorby mzdového systému a zapojení
jednotlivých ú?astník? z hlediska ?asu a v?cné nápln?. Vzhledem k tomu, že
mzdová oblast pat?í k velmi sledovaným a choulostivým témat?m, vyžaduje
i implementace mzdového systému d?sledné a precizní vedení.
2.3.4 Tvorba mzdového systému
Tvorba mzdového systému je zna??? složitým procesem, na který je upírána
detailní pozornost všech zainteresovaných stran. Nastavení podmínek pro poskytování
mzdy má také zásadní vliv na výsledky, kterých podnik dosáhne, nebo? mzda zde
funguje jako hlavní stimula?ní faktor p?sobící na pracovní výkon a produktivitu
zam?stnanc?. Realiza?ní tým, který mzdový systém zpracovává, musí k celému procesu
??istupovat komplexn?, zvážit a zhodnotit veškeré faktory, které na utvá?ení mezd
??sobí. Následná ú?innost mzdového systému je odvislá od poznání všech proces?
a vazeb  a jejich p?enesení do jasn? formulovaných zásad odm??ování.
V následujícím textu se pokusím zjednodušen? shrnout proces tvorby mzdového
systému.
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??edpoklady tvorby mzdového systému
Mzdový systém a jeho struktura vychází p?edevším z cíl? podniku, m?l by také
napl?ovat ur?itá stimula?ní o?ekávání z hlediska p?sobení na práci zam?stnanc?.
Srozumiteln? a korektn? nastavený mzdový systém m?že výrazn? posílit vztahy mezi
zam?stnancem a zam?stnavatelem i napl?ování obchodní  a ekonomické strategie
podniku, p???emž vývoj mezd musí být v souladu s napl?ováním t?chto strategií.
Analýza prost?edí
??i tvorb? mzdového systému je t?eba nejd?íve zanalyzovat vnit?ní i vn?jší
podmínky, které odm??ování ovliv?ují (viz. subkapitola Faktory p?sobící na mzdový
systém). V poskytovaných mzdách se také p?ímo odráží sou?asné i budoucí postavení
podniku na trhu, navíc je t?eba ?íci, že mzdy se výrazn? promítají do kalkulací cen
výrobk? a služeb.
Mzdové náklady
Nezbytným krokem je také ur?ení objemu prost?edk?, které budou na mzdy
v podniku vy?len?ny. St?žejní roli v t?chto úvahách hrají ekonomické možnosti
podniku, jež jsou výsledkem p?edpokládaných cen, p?edpokládaného odbytu,
plánovaného zisku a dalších veli?in. Vycházíme i z výše mzdových náklad? za minulá
období, vliv m?že mít také úrove? mezd v konkurujících podnicích. Plánovaná výše
mzdových náklad? je podstatným východiskem pro další rozhodování ohledn? vývoje
mezd, struktury mzdy i mzdové stimulace. Realiza?ní tým musí zvážit i pom?r mezi
nárokovými a nenárokovými složkami mzdy. Lze ?íci, že ?ím vyšší existuje nejistota
ohledn? budoucího ekonomického vývoje podniku, tím v?tší bude tendence
k voln?jšímu mzdovému systému a uplatn?ní závislosti mzdy na syntetické ukazatele
typu tržby, obrat nebo zisk. Obrácen? platí, že pokud o?ekáváme p?íznivý a pom?rn?
jistý ekonomický vývoj, tím v?tší prostor vzniká pro nastavení ?iteln?jších vztah? mezi
mzdovými podmínkami a mzdovými nároky ?i mezi množstvím a kvalitou vykonané
práce a následnou výší mzdy.
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Hlediska odm??ování
Existuje celá ?ada hledisek, dle kterých m?že podnik poskytovat mzdu svým
zam?stnanc?m. Osobn? se ztotož?uji s názorem autora Ivana Tomší (2008, s. 234),
který uvádí následující hlediska odm??ování:
- složitost, odpov?dnost a namáhavost práce,
- obtížnost práce,
- pracovní výkonnost a dosahované pracovní výsledky.
Vhodná volba hledisek, dle kterých budou zam?stnanci odm??ování, má hlavní
vliv na ú?innost mzdového systému. Je jen na rozhodnutí konkrétního podniku, kolik
a která kritéria se rozhodne odm??ovat, není však ú?elné snažit se postihnout všechny
možné faktory, což vede k nep?ehlednosti a neefektivnosti mzdového systému, ale ani
nastavit mzdový systém p?íliš jednoduše.
Definice mzdových hledisek
Snahou realiza?ního týmu by m?la být vy?erpávající charakteristika jednotlivých
hledisek odm??ování. Musí být z?etelné, jaký výkon je t?eba podat, aby odm?na
uspokojila p?ání a o?ekávání jednotlivc?. Je tedy vhodné jasn? vymezit ukazatele
a parametry, zp?sob sledování, m??ení a vyhodnocení pracovního výkonu i stanovení
osob, které mzdová hlediska d?kladn? vysv?tlí všem zainteresovaným stranám.
Samotná kritéria se mohou týkat práce v obtížném pracovním prost?edí, zodpov?dnosti,
výsledk? práce ?i duševních schopností. U n?kterých hledisek lze najít p?ímou
souvislost s výší mzdy (zejména hlediska týkající se výkonu), u n?kterých je nutno
využít metod hodnocení zam?stnanc?, jako v p?ípad? duševních schopností ?i výsledk?
duševní práce. (Tomší, 2008)
Hodnocení práce
Hodnocení práce je nástroj, který zajiš?uje, aby se požadavky, náro?nost
a složitost práce konkrétního pracovního místa promítly do diferenciace odm?ny
zam?stnance. Dále systematicky ur?uje hodnotu každé konkrétní práce nebo pracovního
místa ve vztahu k jiným prácím v podniku ?i jiným pracovním míst?m. (Koubek, 1997)
Smyslem hodnocení práce je tedy zjišt?ní relativních rozdíl? mezi jednotlivými
pracemi, nap?. dle požadovaných znalostí, dovedností ?i vzd?lání a nakonec za?azení
jednotlivých prácí na základ? výsledk? hodnocení práce do tarifních stup??.
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Hodnocení práce poskytuje základnu pro to, aby byla odm?na pracovníka
spravedlivá, zárove? respektuje zásadu „za stejnou práci, stejná odm?na“. Cíle
hodnocení práce jsou:
- stanovení relativní hodnoty prací založené na spravedlivém, jednotném
a d?sledném posouzení,
- poskytnutí informací pot?ebných k vytvo?ení a udržení spravedlivých
a obhajitelných mzdových stup?? a struktur,
- poskytnutí co možná nejobjektivn?jší základny pro za?azování prací do t?íd
a zabezpe?it tímto jednotný p?ístup k rozhodování o za?azení prací,
- umožn?ní porovnatelnosti s tržními sazbami prací se srovnatelnou složitostí,
- transparentnost a spravedlnost. (Armstrong, 2007, s. 136)
Výsledkem hodnocení práce je ur?ení základních mzdových relací v podniku,
které jsou následn? využity jako návod pro diferenciaci pen?žního oce?ování práce
v navazujícím rozhodovacím procesu nebo tarifním vyjednávání.
Proces hodnocení práce se skládá ze t?í základních krok?. Nejprve je nutno
shromáždit veškeré dostupné informace o daném pracovním míst?, o hodnocené pozici.
Následn? je nutné ur?it faktory, které budou k ur?ení hodnoty práce využity, m?že se
jednat nap?. o vyžadované dovednosti, odpov?dnost ?i pracovní podmínky nebo nov?
o dlouhodobou výkonnost, v rámci které lze hodnotit flexibilitu, iniciativu, tv???í
invenci, logické myšlení ?i pohotový úsudek. Dalším krokem je výb?r vhodné metody
hodnocení práce.
Obecn? lze metody hodnocení práce rozd?lit do dvou hlavních kategorií, na
metody sumární a metody analytické. V rámci metod sumárních pak hovo?íme o metod?
po?adí a metod? klasifika?ní, do skupiny analytických metod hodnocení práce ?adíme
metodu bodovací a faktorového porovnávání. (Koubek, 1997)
Volbu metody hodnocení prací ovliv?uje ?ada kritérií jako jsou náklady na
hodnocení ?i požadovaná míra diferenciace mzdových tarif?, p???emž
k nejvýznamn?jším pat?í možnost hodnocení práce zopakovat a také srozumitelnost
výsledk? hodnocení. (Kleibl, Dvo?áková, Hüttlová, 1996)
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2.3.5 Charakteristika tarifní soustavy
Tarifní soustava je souhrn pravidel, kterými se ur?uje výše a podmínky pro
poskytování pevné složky mzdy, kterou v tomto textu ozna?uji jako základní mzdu.
Tarifní soustava je obvykle tvo?ena seznamem všech pracovních ?inností v daném
podniku, jež je se?azený vzestupn? dle míry složitosti, odpov?dnosti a namáhavosti
práce, p???emž tyto ?innosti jsou v?tšinou se?azeny do skupin dle míry blízkosti na
základ? uvedených kritérií. Skupiny t?chto prací se nazývají tarifními stupni a k nim se
následn? p???adí tarify, nebo také sazby základní mzdy, které mohou být stanoveny jako
pevná ?ástka ?i jako sazba v korunovém rozp?tí. Po?et tarifních t?íd volí podnik na
základ? míry požadované mzdové diferenciace. (d´Abrossová, 2009)
??evod hodnoty práce do mzdového tarifu
Výslednou hodnotu práce konkrétního pracovního místa je t?eba p?evést do
mzdového tarifu, je nutno zohlednit podnikové možnosti i vn?jší podmínky p?sobící na
mzdový systém. Kone???, je pot?eba vytvo?it vhodnou strukturu základní složky mezd,
která podniku poskytne možnost pat???ného odstup?ování odm?ny dle zjišt?né hodnoty
práce a zohlední také vn?jší vlivy i charakteristiky výkonu zam?stnance.
K p?evedení hodnoty práce do mzdového tarifu je možno využít ?ady metod,
nejvhodn?jší je však zvolit tu, která bude snadno srozumitelná každému zam?stnanci.
Metody p?evodu vycházejí také z užité metody hodnocení práce. Jako p?íklad uvedu
situaci využití bodové metody hodnocení práce a následného p?evedení do mzdového
tarifu prost?ednictvím mzdové rovnice.
V tomto p?ípad? se uplat?uje takový p?ístup, že každý bod hodnoty práce
??edstavuje ur?itou ?ást pen?žní sumy. Nalezená hodnota práce, neboli po?et bod?, se
vynásobí koeficientem pen?žního ocen?ní a daná hodnota je následn? p???tena
k základní ?ástce spole?né pro všechny práce. Mzdová rovnice má nej?ast?ji lineární
tvar, lze ji pak zapsat ve tvaru:
MT =  Z + k . x ???? (1.1)
kde: MT = mzdový tarif,
Z = základní ?ástka (minimální mzdový tarif),
k = pen?žní koeficient (hodnota 1 bodu v pen?žním vyjád?ení),
x = po?et bod?, hodnota práce.  (Kleibl, Dvo?áková, Hüttlová, 1996, s. 74)
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Pokud je nutné vytvo?it v?tší diferenciaci mzdových tarif?, p?istupuje se pak
k mzdové rovnici ve tvaru parabolické funkce. Míra mzdové diferenciace má p?itom
zna?ný vliv na stimula?ní ú?innost mzdy. Pokud totiž klesne pod ur?itou, v praxi
ov??enou hodnotu, pak mzda neplní svoji stimula?ní funkci.
Mzdová rovnice má v podstat? 4 varianty ?ešení, záleží na tom, které výchozí
údaje jsou nám známy ?i si, na základ? vlastního rozhodnutí ?i výsledku vyjednávání
s kolektivními orgány, ur?íme, jaká  máme o?ekávání a cíle. Varianty jsou tedy
následující:
- je dán minimální a maximální mzdový tarif,
- vychází se z dosavadní ?ady mzdových tarif?,
- je stanoven objem mezd a tarifn? zadaná minimální mzda,
- nebo je stanoven objem mezd a žádaný pen?žní koeficient ke zvýšení mzdových
tarif?. (Kleibl, Dvo?áková, Hüttlová, 1996, s. 77)
K úprav? mzdových tarif? lze pak v tomto p?ípad? použít grafické metody, kdy
na osu x naneseme hodnotu práce a na osu y mzdové tarify, které odpovídají bodovým
hodnotám jednotlivých prací. Body pak propojíme p?ímkou, která nám ukazuje trend.
??i velkém rozptylu mzdových tarif? u bodových hodnot je pak možno d?lat úpravy
v tarifním ocen?ní prací. Je také možné modelovat pr???hy mzdových tarif?
v souvislosti s mzdovou politikou podniku. (Koubek, 1997)
Tvorba tarifních stup??
Teoreticky vzato, na základ? hodnocení práce a jejího následného p?evedení do
mzdového tarifu, m?že v podniku vzniknout n?kolik desítek a až stovek individuálních
tarif? s velmi malou diferenciací. V zájmu zjednodušení mzdové agendy se proto
??istupuje k seskupení prací podobné hodnoty do tarifních stup??, které jsou v p?ípad?
užití bodové metody definovány prost?ednictvím bodového rozp?tí.
Každému tarifnímu stupni je také p???azeno ur?ité rozp?tí mzdového tarifu se
stanovenou minimální a maximální hranicí, mezi nimiž se mzda m?že pohybovat.
Tarifní stupn? a rozp?tí mzdového tarifu pak tvo?í tzv.tarifní strukturu – soustavu
mzdových tarif?.
V oblasti stanovení po?tu tarifních stup?? má podnik zcela volné pole
??sobnosti. Rozeznáváme dv? krajní možnosti stanovení po?tu stup??. Bu? se
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rozhodneme pro velký po?et stup?? se stejnými mzdovými tarify pro práce zaražené do
daného stupn? anebo pro malý po?et stup??, kde uplatníme široké rozp?tí mzdového
tarifu. (Koubek, 1997)
Rozp?tí v rámci tarifních stup?? lze stanovit n?kolika zp?soby. V praxi se
nej?ast?ji využívá aritmetické ?ady, kdy u všech tarifních stup?? z?stává stejné rozp?tí
bod?. P?i daném po?tu tarifních stup?? lze vypo?ítat rozp?tí  následovn?:
rozp?tí = (maximální po?et bod? – minimální po?et bod?) / po?et tarifních stup??. (1.2)
(Kleibl, Dvo?áková, Hüttlová, 1996, s. 78)
2.4 Metodika zpracování
V následující ?ásti diplomové práce bych se ráda soust?edila na vymezení
dalšího postupu zpracování jejího zpracování. Zam??ím se na analýzu a hodnocení
mzdového systému podniku, p???emž hodnocenými kategoriemi budou struktura
zam?stnanc?, mzdové tarify, formy mezd, produktivita, osobní náklady a pr???rná
mzda.
Všechny hodnocené kategorie by mohly být hodnoceny také procesov?, tedy
z hlediska kmenových a dopl?kových výrobních proces?, k tomuto však pot?ebné údaje
nejsou k dispozici. Uvedené vzorce vycházejí z p?ednáškových materiál? k p?edm???m
Ekonomický systém podnikatelského subjektu a jeho ?ízení a Analýza efektu
ekonomických a ?ídících proces? v podnikatelských subjektech pana prof. Ing. Petra
Šnapky, DrSc.
2.4.1 Analýza struktury zam?stnanc?
Strukturu zam?stnanc? lze hodnotit z n?kolika hledisek, jako je nap?. pohlaví,
vzd?lání ?i stá?í. Zárove? lze zam?stnance ?lenit i z hlediska požadované kvalifikace
pro výkon práce a následné za?azení do p?íslušné tarifní t?ídy. Pokud se na danou
problematiku podíváme ve vztahu k mzdovému systému, pak nap?. p?i využívání tarifní
soustavy a p?i odhadu po?tu zam?stnanc?, kte?í budou v jednotlivých t?ídách za?azeni,
mohu uvažovat na výši mzdových náklad?.
V rámci dostupných dat bude v této práci provedena analýza vývoje po?tu
zam?stnanc? za roky 2004-2008, roz?len?ní zam?stnanc? do t?í skupin: zam?stnanci
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celkem, d?lnické profese, THP a jejich následné rozd?lení na muže a ženy. Pro rok 2008
pak provedu podrobn?jší analýzu týkající se v?kové struktury zam?stnanc?.
Údaje zjišt?né touto analýzou budou dále využity p?i výpo?tech dalších
hodnocených kategorií.
2.4.2 Analýza mzdových tarif?
Mzdové tarify jsou zavedeny pouze pro jednu skupinu pracovník?, a to pro
??lnické profese. V rámci analýzy budu zjiš?ovat diferenciaci mzdových tarif?
s využitím ukazatel? bazického indexu, ?et?zového indexu a pr???rného stoupání
mzdových tarif?. Analýza bude provedena z údaj? platných v roce 2008, avšak musím
zd?raznit, že z d?vodu citlivosti údaj? budou skute?né hodnoty p?epo?teny
koeficientem, což však nenaruší samotnou podstatu tvorby mzdových tarif? ani
principiální správnost t?chto údaj?.
Bazický index ur?uje p?ír?stek daného tarifu oproti tarifu základnímu, tedy tzv.
tarifní koeficienty. Výpo?et lze obecn? znázornit následovn?:
BI = MT1 / MT1 ;MT2 / MT1 ;MT3 / MT1 ;…MTn / MT1. (1.3)
?et?zový index porovnává tarify po sob? jdoucí, tedy p?ír?stek daného tarifu
oproti tarifu p?edchozímu. Obecn? m?žeme postupovat dle vzorce:
?I = MT2 / MT1 ;MT3 / MT2 ;MT4 / MT3 ;… MTn / MTn-1. (1.4)
Pr???rné stoupání mzdových tarif? lze zjistit prost?ednictvím vztahu:
1
log
log 1?? n
MT
MT
x
N
 . 100 ?%?
(1.5)
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2.4.3 Analýza forem mezd
Analýza forem mzdy bude provedena zvláš? pro t?i kategorie pracovník?:
??lnické profese, THP a obchodní zástupce. Budou charakterizovány jednotlivé složky
mzdy zam?stnance v dané kategorii a proveden modelový výpo?et zp?sobu výpo?tu
mzdy. Dále se zam??ím na hodnocení podílu základní mzdy a pobídkových forem mzdy
na celkové mzd? s cílem zjistit, zda existuje dostate?ný prostor pro stimulaci k lepšímu
výkonu ?i zda je zam?stnanec odm??ován spíše paušáln?.
2.4.4 Analýza produktivity
Produktivitu práce m?žeme obecn? vypo?íst jako pom?r výstupu a vstupu
pot?ebného k vytvo?ení  daného výstupu. M?že být vyjád?ena jako množství produkce
zhotovené jedním pracovníkem za jednotku ?asu nebo také jako pen?žní hodnota
výstupu p?ipadající na jednoho zam?stnance.
Produktivitu ovliv?uje celá ?ada faktor?, m?že se jednat o technologické
vybavení pracovišt?, vhodnou organizaci práce, optimální úrove? zam?stnanc?
z hlediska jejich kvalifikace a využití, vliv na produktivitu má také efektivní systém
odm??ování ve smyslu stimulace zam?stnanc? k žádoucímu výkonu.
Produktivitu práce lze hodnotit z mnoha hledisek, jedná se nap?. o produktivitu
práce z výnos?, produktivitu práce z výkon?, produktivitu práce z obratu ?i produktivitu
práce z p?idané hodnoty, jež p?ináší nejp?esn?jší výsledky.
??i analýze produktivity v daném podniku se v této práci zam??ím na hodnocení
produktivity z celkových výnos? a na produktivitu z p?idané hodnoty.
Analýza bude provedena pro období 5-ti let, tj. pro roky 2004 – 2008.
Produktivita z výnos?
Tento zp?sob výpo?tu produktivity se používá pom?rn???asto, jeho nevýhodou
však je možná nep?esnost p?i výrazných rozdílech mezi celkovými výnosy podniku
a provozními výnosy podniku, nap?. z d?vodu vyšších finan?ní výnos?? ?i výnosného
prodeje finan?ního majetku. P?i výpo?tu budu postupovat dle vzorce, který vyjad?uje
hodnotu výnos? vytvo?enou jedním zam?stnancem.
PPV = výnosy / PPSZ ??? / zam?stnanec? (1.6)
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Pr???rný p?epo?tený stav zam?stnanc? je stav zam?stnanc? p?epo?tený na
osmi hodinovou pracovní dobu, p???emž do tohoto stavu se zapo?ítávají jen
zam?stnanci v pracovním pom?ru. P?í výpo?tu PPSZ se postupuje následovn?. Se?teme
následující údaje: po?et hodin odpracovaných všemi zam?stnanci bez p?es?asu,
neodpracované hodiny v d?sledku ?erpání dovolené na zotavenou, p?ekážek v práci  ?i
pracovní neschopnosti nebo ošet?ování, za n?ž jsou vypláceny dávky nemocenského
pojišt?ní a tyto všechny pak vyd?líme celkovým ro?ním fondem pracovní doby
??ipadající na jednoho zam?stnance pracujícího plnou pracovní dobu.
Produktivita z p?idané hodnoty
??idanou hodnotu m?žeme charakterizovat jako hodnotu, která byla vytvo?ena
vlastní ?inností firmy, tedy jako rozdíl mezi hodnotou vytvo?eného výrobku a hodnotou,
za kterou byl nakoupen materiál pot?ebný pro jeho výrobu.
Produktivita práce z p?idané hodnoty bude po?ítána dle následujícího vzorce,
který udává, jak velká p?idaná hodnota byla vytvo?ena jedním zam?stnancem.
PPPH = PH / PPSZ ? K? / zam?stnanec ? (1.7)
2.4.5 Analýza osobních náklad?
V rámci zpracovávané problematiky bude analyzován podíl osobních náklad? na
celkových nákladech firmy. Samotné osobní náklady pak budou roz?len?ny do t?í
kategorií – mzdové náklady, náklady na sociální a zdravotní pojišt?ní a sociální náklady
(poskytované benefity)  a bude zkoumán jejich podíl na osobních nákladech.
Bude tak možno zhodnotit vývoj osobních ?i mzdových náklad? v pr???hu
hodnocených let 2004 až 2008. Osobní náklady budou následn? p?epo?teny na jednoho
zam?stnance, zjistím tak tzv. osobní nákladovost, po?ítat budu dle vzorce 1.8. Zárove?
se zde otevírá prostor pro hledání vazeb s ostatními analyzovanými oblastmi.
osobní nákladovost = osobní náklady ro?ní /PPSZ    [ K?/zam?stnanec] (1.8)
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2.4.6 Analýza pr???rné mzdy
Vzhledem k dostupným informacím bude analyzována pr???rná hrubá mzda za
celý podnik. Pokud bych m?la dostupné v?tší množství údaj?, dalo by se toto po?ítat
bu? procesov?? ?i pro jednotlivá odd?lení v podniku. Metodika výpo?tu bude
následující. Vycházím z údaj? uvedených ve výkazech zisku a ztráty za léta 2004 až
2008, konkrétn? se jedná o položku mzdové náklady, dále po?ítám z údaji z evidence
zam?stnanc?, a to s pr???rným p?epo?teným stavem zam?stnanc? pro jednotlivé roky.
Vzorec pro výpo?et pr???rné hrubé  m?sí?ní mzdy je následující:
PM = mzdové náklady /(PPSZ ? 12 ) ???/zam?stnanec? (1.9)
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3 Aplikace stanoveného postupu ?ešení pro
konkrétní p?edm?tnou situaci
Na základ? stanovené metodiky nyní p?istoupím k analýze jednotlivých oblastí.
Ráda bych také podotkla, že vstupní data pro jednotlivé analýzy, pokud není uvedeno
jinak, jsou p?evzata ze souhrnné tabulky výchozích údaj?, kterou je možno najít
v P?íloze 4.
3.1 Charakteristika podniku
Analýza a hodnocení mzdového systému bude provedena ve st?edn? velkém
výrobním podniku s dlouholetou p?sobností na ?eských i zahrani?ních trzích s místem
podnikání v ?R. Konkrétní název spole?nosti nebude v této diplomové práci uveden,
nebo? z d?vodu citlivosti mzdové problematiky si spole?nost p?eje z?stat v anonymit?,
což pln? respektuji.
Rozhodujícím p?edm?tem podnikání spole?nosti je výroba, prodej a montáž
otvorových výplní.
3.2 Analýza struktury zam?stnanc?
V následujícím textu bude provedena analýza struktury zam?stnanc? na základ?
metodiky, která je vymezena v p?edchozí ?ásti.
Jak ukazuje tabulka 2.1 a názorn? i graf 2.1, po?et zam?stnanc? v jednotlivých
letech roste, a to až do roku 2007. V roce 2008 je vid?t pokles celkového stavu
zam?stnanc? na 334, a to o 15 osob ve srovnání s rokem p?edcházejícím. Ke snížení
po?tu zam?stnanc? došlo zejména v d?lnických profesích, stav na konci roku 2008 je
roven 160 osobám, mohlo tedy nap?. dojít ke zefektivn?ní organizace práce, což mohlo
vést ke snížení pot?ebného po?tu zam?stnanc?. K tomuto záv?ru m? vede i zjišt?ní, že
úbytek pracovních sil z kategorie d?lnických profesí za?al již v roce 2007, kdy se po?et
pracovník? snížil oproti roku p?edchozímu o 10 osob. Naopak pozoruji stálý nár?st
po?tu pracovník? v kategorii THP, kdy ke konci roku 2008 pracovalo ve spole?nosti
celkem 174 t?chto zam?stnanc?. Je nutno podotknout, že do této kategorie jsou zahrnuti
i obchodní zástupci spole?nosti.
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Z hlediska roz?len?ní zam?stnanc? dle pohlaví, na muže a ženy, je vid?t, že
??evládá po?et zam?stnaných muž?, avšak pokud se podíváme hloub?ji, tento pom?r
platí pouze u d?lnických kategorií. Vzhledem k tomu, že se jedná o podnik výrobní
a pro manipulaci s materiálem je zapot?ebí fyzické síly, je pochopitelné, že tyto práce
vykonávají p?edevším muži, ženy konají spíše dopl?kové ?innosti. Na pozicích
za?azených do kategorie THP naopak ve všech hodnocených letech p?evládají ženy, což
by  odpovídalo  i  charakteru  za?azených  prací,  kdy  se  jedná  zejména  o  práci  v  centrále
spole?nosti (ekonomický úsek, personální úsek, obchodní úsek, expedice,.. ) a na
pozicích obchodních zástupc?.
Souhrnn?, ke konci roku 2008 spole?nost zam?stnávala celkem 334 zam?stnanc?,
z ?ehož 160 osob na d?lnických profesích, tj. 47,9% z celkového po?tu zam?stnanc?,
a 174 osob za?azených do kategorie THP, což ?iní zbylých 52,1%.
2004 2005 2006 2007 2008
Celkem 245 285 325 349 334
muži 156 180 203 227 198
ženy 89 105 122 122 136
??lníci 144 165 186 176 160
muži 115 132 147 147 139
ženy 29 33 39 29 21
THP 101 120 139 173 174
muži 41 48 56 60 59
ženy 60 72 83 113 115
Tab. 2.1  Vývoj po?tu zam?stnanc? v jednotlivých letech (stav k 31.12.)
   Graf 2.1  Vývoj po?tu zam?stnanc? v jednotlivých letech (stav k 31.12.)
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Z analýzy v?kové struktury, kterou jsem zkoumala pro rok 2008 je vid?t, že
hodnocená spole?nost se vyzna?uje mladým kolektivem, pro zajímavost pr???rný v?k
zam?stnanc? v roce 2008 byl 34 let. Nejpo?etn?jší skupina zam?stnanc? je tedy ve
??kové kategorii 18-30 let, do níž spadá 38,62% všech zam?stnanc? firmy. Konkrétn?ji
se pak jedná o v?kovou skupinu zam?stnanc? v rozmezí 26-30 let. Naopak, a je to zcela
??irozené, nejmén? zastoupenou skupinou s po?tem 28 zam?stnanc? jsou lidé ve v?ku
nad 51 let, p???emž ve spole?nosti prozatím nepracuje zam?stnanec starší 60 let. Firma
tedy v nejbližší budoucnosti není ohrožena odchodem velkého po?tu zam?stnanc? do
starobního d?chodu.
Zárove? je však nutno si všimnout, že nejv?tší podíl žen ve spole?nosti je ve
??ku 18-30 let, více specifikováno v kategorii 26-30 let. V tomto p?ípad? je tedy
opodstatn?ná úvaha o možnosti nástupu  n?kterých zam?stnanc? na mate?skou
a rodi?ovskou dovolenou, což m?že být zvládnuto dv?ma zp?soby. Bu? ve spole?nosti
budou nastavena taková pravidla a podmínky, aby byla možná vzájemná zastupitelnou
zam?stnanc? anebo bude muset být tato doba p?eklenuta s pomocí náboru nových
zam?stnanc?. Vzhledem k tomu, že první jmenovaná možnost by zna??? zvýšila nároky
kladené na ostatní zam?stnance, jako pravd?podobn?jší považuji možnost druhou. Zde
je však nutno po?ítat se zvýšením náklad? v souvislosti s p?íjímáním nových
zam?stnanc? a následné do?asné snížení produktivity práce.
Konkrétní po?ty zam?stnanc? v jednotlivých v?kových skupinách jsou uvedeny
v následující tabulce 2.2 a grafu 2.2.
??kové rozp?tí Celkem Muži Ženy Celkem % Muži % Ženy %
do 18 let 1 1 0 0,30 0,30 0,00
19-25 55 25 30 16,47 7,49 8,98
26-30 73 49 24 21,86 14,67 7,19
18-30 129 75 54 38,62 22,46 16,17
31-35 69 46 23 20,66 13,77 6,89
36-40 53 31 22 15,87 9,28 6,59
31-40 122 77 45 36,53 23,05 13,47
41-45 35 16 19 10,48 4,79 5,69
46-50 20 10 10 5,99 2,99 2,99
41-50 55 26 29 16,47 7,78 8,68
51-55 17 11 6 5,09 3,29 1,80
56-60 11 9 2 3,29 2,69 0,60
51-60 28 20 8 8,38 5,99 2,40
60 a více 0 0 0 0,00 0,00 0,00
Celkem 334 198 136 100,00 59,28 40,72
   Tab 2.2  V?ková struktura zam?stnanc? pro rok 2008 (zdroj: materiály PO)
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 Graf 2.2   V?ková struktura zam?stnanc? pro rok 2008
3.3 Analýza mzdových tarif?
Mzdové tarify jsou v hodnocené spole?nosti zavedeny pouze pro jednu skupinu
zam?stnanc?, a to pro d?lnické profese. Spole?nost si vymezila celkem 8 tarifních t?íd,
????emž za?azování zam?stnanc? do tarifních t?íd za?íná až od druhé tarifní t?ídy
z d?vodu spln?ní zákonného ustanovení o minimální mzd?. Jednotlivé tarifní t?ídy se
vzájemn? p?ekrývají, ?ili i když je zam?stnanec za?azen v nižší tarifní t?íd?, m?že
dosáhnout na vyšší výd?lek než zam?stnanec za?azený ve vyšší tarifní t?íd?. Vzniká zde
dostate?ný prostor pro diferenciaci zam?stnanc? dle jejich výkonnosti, náro?nosti práce,
odpov?dnosti ?i kvalifikace v rámci jedné tarifní t?ídy.  Rozp?tí jednotlivých mzdových
tarif? není konstantní, ale se vzr?stající tarifní t?ídou se toto rozp?tí zvyšuje.
??íkladov? uvádím charakteristiku jednotlivých tarifních t?íd znázorn?nou
v tabulce 2.3.
Tarifní t?ída Charakteristika prací
1. TT x
2. TT pomocní d?lníci; gumování (t?sn?ní u oken), o?ez, frézování; nižšínáro?nost prací
3. TT ??íprava p???ek – sva?ování, šroubení, ?ezání zasklívacích lišt
4. TT montáž kování oken, montáž p???ek, zasklívání
5. TT kování dve?í v?etn? oken, práce na atypických výrobcích, obsluhaa nastavení CNC
6.TT vedoucí týmu; práce na atypických výrobcích
7.TT vy?len?na pro smluvní mzdu
8.TT vy?len?na pro vedoucí sm?ny
   Tab 2.3  P?íkladová charakteristika prací v tarifních t?ídách
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Mzdová rozp?tí pro jednotlivé tarifní t?ídy jsou uvedena v tabulce 2.4, ješt?
jednou však zd?raz?uji, že se nejedná o hodnoty skute?né, nýbrž o modelové, které
však vycházejí z reálného nastavení mzdových tarif? a p?íslušných rozp?tí ve vybrané
spole?nosti. Uvád?ná minimální a maximální sazba jsou stanoveny v K? na hodinu.
Z d?vodu v?tší p?ehlednosti je princip p?ekrývání tarifních t?íd znázorn?n v grafu 2.3.
Tarifní
??ída
Rozp?tí
min. sazba max. sazba rozdíl
1. TT x x x
2. TT 49 56 7
3. TT 51 64 13
4. TT 54 70 16
5. TT 57 77 20
6. TT 62 93 31
7. TT x x x
8. TT x x x
   Tab. 2.4  Rozp?tí tarifních t?íd
   Graf. 2.3  Rozp?tí tarifních t?íd
Dle stanovené metodiky bude proveden výpo?et bazického indexu, ?et?zového
indexu a pr???rného stoupání mzdových tarif?. Vzhledem k tomu, že mzdová sazba
pro p?íslušnou tarifní t?ídu je zde stanovena jako minimální p?ípustná a maximální
možná, budu toto rozd?lení respektovat i p?i výpo?tu výše uvedených výpo???, které tak
budou spo?teny zvláš? pro minimální sazbu a zvláš? pro maximální sazbu.
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Jako vstupní hodnoty pro výpo?et mi poslouží data z tabulky 2.4., p???emž
výsledné hodnoty bazického indexu získám po dosažení do vzorce (1.3) a výsledné
hodnoty ?et?zového indexu po dosazení do vzorce (1.4).
BI min.sazba = 1,00; 1,04; 1,10; 1,16; 1,26.
BI max.sazba = 1,00; 1,14; 1,25; 1,37; 1,66.
?I min.sazba = 1,04; 1,06; 1,06; 1,09.
?I max.sazba = 1,14; 1,10; 1,10; 1,21.
Z výpo?tu bazického indexu je vid?t, že nár?st minimálních sazeb oproti
základní minimální sazb? je menší než nár?st maximálních sazeb oproti základní
maximální sazb?. Toto zjišt?ní koresponduje s tím, že se zvyšující se tarifní t?ídou se
zvyšuje i rozp?tí konkrétní tarifní t?ídy. Co tedy bazický index ?íká? P?íkladov?, že
maximální sazba v šesté tarifní t?íd? je 1,66 krát  v?tší než maximální sazba v první
tarifní t?íd? a že minimální sazba šesté tarifní t?ídy je 1,26 krát v?tší než tato sazba ve
??íd? první.
?et?zový index ur?uje p?ír?stky daného tarifu oproti tarifu p?edchozímu. Lze
tedy ?íci, že nap?. minimální sazba t?etí tarifní t?ídy je 1,04 krát v?tší než tato sazba pro
druhou tarifní t?ídu nebo že maximální sazba šesté tarifní t?ídy je 1,21 krát v?tší než
maximální sazba pro pátou tarifní t?ídu.
Další charakteristika, kterou využiji p?i hodnocení mzdových tarif? je pr???rné
stoupání mzdových tarif?, kde stejn? jako v p?edchozích výpo?tech budu tuto
charakteristiku  po?ítat pro minimální a maximální sazbu zvláš?. Po dosazení hodnot do
vzorce (1.5) získávám:
log xmin =
15
49
62log
?
log xmin = 0,0255489
xmin = 1,0606
xmin = 106,06 %
Pr???rné mzdové stoupání minimálních sazeb je 106,6%, ?ili pr???rný nár?st
mezi minimálními sazbami je 6%.
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Pr???rné mzdové stoupání maximálních sazeb zjistím po dosazení do stejného
vzorce, jen jako vstupní hodnoty použiji horní sazbu tarifních t?íd. Výsledné stoupání
v tomto p?ípad? je 114%, jak dokládá následující výpo?et. Pr???rný nár?st mezi
maximálními mzdovými tarify je 14%.
log xmax =
15
56
93log
?
log xmax = 0,055073
xmax = 1,14
xmax = 114 %
3.4 Analýza mzdových forem
V následující podkapitole bych se ráda v?novala charakteristice mzdových forem
u t?í skupin pracovník?: d?lnických profesí, THP a obchodních zástupc?. Jak jíž bylo
uvedeno, u každé skupiny budou charakterizovány jednotlivé složky mzdy a následn?
proveden modelový výpo?et mzdy v?etn? analýzy podílu fixní a variabilní složky mzdy.
3.4.1 Odm??ování d?lnických profesí
U d?lnických profesí je jako u jediné skupiny pracovník? využívána tarifní
soustava, která byla zkoumána v p?edchozím textu. Struktura celkového výd?lku
??lnických profesí se skládá s následujících položek.
Základní mzda
U d?lnických profesí je základní mzda stanovena jako základní hodinová mzda,
jež vychází z náro?nosti prací, kterou zam?stnanec vykonává. Tyto ?innosti jsou
za?azeny do tarifních t?íd na základ? zkušeností, dob? pracovního pom?ru a kvalit?
práce. P?i nástupu do zam?stnání obdrží zam?stnanec nejnižší sazbu konkrétního
tarifního stupn?, do n?jž je jeho pracovní nápl? za?azena. Po uplynutí zkušební doby lze
na základ? rozhodnutí vedoucího (podkladem je hodnocení zam?stnance) tuto sazbu
zvýšit.
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??íplatek za odbornost
??ípatek za odbornost je sou?ástí fixní složky mzdy. Jakmile tedy zam?stnanec
dosáhne ur?itého stupn? odbornosti, p?íplatek mu náleží do té doby, dokud si odbornost
nezm?ní. Pro tyto ú?ely v podniku rozeznávají p?t úrovní odbornosti, p???emž rozmezí
??íplatku pro každou úrove? je 1,50 K? – 10 K? za hodinu vykázané práce k základní
mzd?. Odbornost konkrétního zam?stnance se pravideln? p?ezkušuje v rámci týmového
zkoušení s cílem zajistit takovou odbornost ?len? pracovního týmu, aby tito byli
vzájemn? zastupitelní. Pokud v p?ípad? nutnosti zastoupení zam?stnanec odmítne
a p?itom má na zastupovanou práci odbornost, m?že mu být p?íplatek odebrán.
??íplatek za vedení
??íplatek za vedení náleží vedoucímu sm?ny, jeho výše je stanovena do 10 K? za
hodinu. Jak vysoký p?íplatek vedoucí skute??? obdrží záleží na mistrovi, který jej
ur?uje na základ? kvality a produktivity práce.
Prémie
Výše prémie je stanovena na 23 K? za hodinu za podmínky 100% pln?ní
ukazatel?. Konkrétní ?ástka se pak ur?í na základ? porovnání skute?nosti s plánem
a procentem skute?ného pln?ní se pak maximální možná ?ástka násobí. V období, které
je spojeno s menším po?tem zakázek, zpravidla to bývají zimní m?síce, je za plánované
množství považováno množství, jež je obchodním úsekem zadáno k výrob?. Prémie
není nároková, ?ili záleží na vedoucím týmu, jakou výši prémie jednotlivým
pracovník?m p?izná, p???emž její výše m?že být r?zná i pro jednotlivé d?lníky v jednom
týmu. Takto tedy m?že vedoucí týmu zam?stnance diferencovat dle toho, jakou m?rou
se na pln?ní ukazatel? podíleli.
Bonus
Bonus m?že zam?stnanec získat za dodržení fondu pracovní doby nebo za sv?j
podíl na výkonu. Bonus dosahuje výše 500 K? za m?síc, p???emž m?že být vyplácen
??sí??? (?ástka 500 K?) nebo na základn? zhodnocení pololetí (?ástka až 3 000 K?).
Vedoucí pracovník m?že odm?nit také zam?stnance, kte?í podávají nadstandardní
výkon, nap?. mimo?ádnou aktivitu, tato odm?na m?že být ve výši 500 – 2 000 K?,
????emž vedoucí musí dodržet p?edem stanovený maximální objem pen?ž takto
vyplacený, jež je stanoven ve mzdovém rozpo?tu. Bonus není nárokovou složkou mzdy.
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Odm?na za zlepšovací návrh
V p?ípad?, že zam?stnanec podá návrh na zlepšení, který bude realizovatelný
a p?inese zefektivn?ní v dané oblasti, m?že být jeho jednání odm???no. Následn? se
postupuje tak, že zlepšená oblast je po celý rok sledována a vyhodnocována, pokud je
zde prokazatelná úspora, m?že být zam?stnanec odm???n ješt? jednou v závislosti na
??ínosu zlepšovacího návrhu. Odm?nu p?iznává vedoucí výroby.
??íplatky
Zam?stnanci m?že b?hem b?žného m?síce vzniknout nárok na p?íplatek za práci
??es?as ?i na p?íplatek za práci o víkendu. Výše p?íplatk? je stanovena na minimální
hranici tak, jak ukládá zákon. (Upraveno dle: Materiály personálního odd?lení)
Modelový výpo?et mzdy d?lníka
Na m?síc b?ezen p?ipadlo 28 pracovních dní, denní pracovní doba ?iní 8 hodin.
Zam?stnanec je za?azen do 4. tarifní t?ídy, hodinová mzdová sazba ?iní 75 K?. Byl
??iznán p?íplatek za odbornost ve výši 4 K? a prémie za 100% pln?ní ukazatel? ve výši
23 K? za hodinu. Zam?stnanec nebyl nemocen, ne?erpal dovolenou, nepracoval
o víkendu ani p?es?as. D?ti nemá.
Položka ?ástka v K?
základní mzda (23?8?75) 13 800
??íplatek za odbornost (23?8?4) 736
prémie (23?8?23) 4 232
Hrubá mzda 18 768
zdravotní pojišt?ní (4,5%) 845
sociální pojišt?ní (6,5%) 1 220
Superhrubá  mzda (HM?1,34) 25 200
da? 15% ze SHM 3 780
sleva na poplatníka 2 070
záloha na da? 1 710
?istá mzda 14 993
   Tab. 2.5  Modelový výpo?et mzdy d?lníka
Konkrétní hodnoty pro analýzu podílu fixní a variabilní složky mzdy u d?lnické
profese se mi bohužel nepoda?ilo získat. Pokud bych se p?íkladov? odvolala na
modelový p?íklad, jehož základem je reálný princip odm??ování d?lnických profesí,
??žu konstatovat, že zásadní podíl má fixní složka mzdy. Na druhou stranu variabilní
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složky jsou nastaveny tak, aby zam?stnance k výkonu povzbuzovaly a navíc umož?ují
odm?ny diferencovat pro jednotlivé zam?stnance, což hodnotím velmi pozitivn?.
3.4.2 Odm??ování technicko - hospodá?ských pracovník?
Pro ú?ely této analýzy byly THP separováni od obchodních zástupc? (pozn. p?i
analýze struktury zam?stnanc? byly tyto skupiny slou?eny), a to z d?vodu rozli?ného
zp?sobu stanovení m?sí?ního výd?lku. U THP se jedná o následující strukturu.
Základní mzda
Základní mzda je stanovena jako m?sí?ní, ?ili zde neexistuje závislost na po?tu
odpracovaných hodin v daném m?síci jako u mzdy hodinové. Výše základní mzdy pro
jednotlivé pracovníky se odvíjí od míry odpov?dnosti, pracovní nápln? a pracovních
zkušeností.
Prémie
Prémie tvo?i p?ibližn? 30% z celkového výd?lku zam?stnance. Prémie vázaná na
výkonové parametry je stanovena pro ta odd?lení, kde je výkon možno m??it,
samoz?ejm? jsou stanoveny r?zné parametry pro r?zná odd?lení, nap?. pro odd?lení
expedice je parametrem dodržení termín?. P?i ur?ení konkrétní výše prémie se
porovnává skute?nost se stavem plánovaným a od procenta pln?ní se odvíjí výše
prémie. (Upraveno dle: Materiály personálního odd?lení)
Modelový výpo?et mzdy THP
Pracovník je zam?stnán na úseku expedice. Výše základní m?sí?ní mzdy je stanovena
na 16 000 K?. Pln?ní termín? bylo spln?no na 95%, náleží tedy p?íslušná ?ást prémie.
Zam?stnanec nebyl nemocný, ne?erpal dovolenou, nemá d?ti.
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   Tab. 2.6  Modelový výpo?et mzdy THP
I v p?ípad? odm??ování THP hodnotím pom?r fixní a variabilní složky mzdy,
tedy 70:30, jako dostate?ný. Rozložení pom?ru t?chto složek samoz?ejm? záleží na
konkrétní pracovní pozici.
3.4.3 Odm??ování obchodních zástupc?
Spole?nost nabízí své produkty prost?ednictvím oblastních zastoupení, proto
hrají obchodní zástupci významnou roli p?i prodeji výrobk?, aktivním vyhledání nových
obchodních p?íležitostí i udržování dobrých vztah? se stálými zákazníky. Musíme
myslet také na to, že zejména obchodní zástupce reprezentuje spole?nosti p?ed
zákazníky, proto by m?l být za svoji práci náležit? odm???n. Struktura tvorby mzdy
obchodního zástupce je takováto:
Fixní mzda
Fixní mzda pro obchodního zástupce vychází ze stanoveného minimálního
objemu zobchodovaných zakázek. Tento limit má však vliv jen na výpo?et prémie
z objemu zakázek. P?íkladov?, fixní mzda m?že být stanovena na 10 000 K?, kdy
stanovený minimální limit je na hranici 1 000 000 K?.
Prémie
U obchodních zástupc? je celková prémie složena ze dvou ?ástí:
- prémie z objemu zobchodovaných zakázek, která se ur?uje jako procento
z objemu nad stanovený minimální limit zakázek, které jsou vyfakturovány
a uhrazeny,
Položka ?ástka v K?
základní mzda 16 000
prémie 4 500
Hrubá mzda 20 500
zdravotní pojišt?ní (4,5%) 923
sociální pojišt?ní (6,5%) 1 333
Superhrubá mzda (HM?1,34) 27 500
da? 15% ze SHM 4 125
sleva na poplatníka 2 070
záloha na da? 2 055
?istá mzda 16 189
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- prémie z marže, tj. jak dob?e obchodník zobchodoval, která se ur?uje jako
procento z rozdílu ceny výrobní a ceny prodejní, tzv. marže; firma s ohledem na
marketingové a obchodní cíle stanoví minimální a maximální prodejní cenu pro
daný výrobek a obchodní zástupce m?že cenu ur?it na základ? svého rozhodnutí
v rámci tohoto rozp?tí.
??i stanovení prémií se samoz?ejm? vychází jen ze zakázek, které byly ?ádn?
vyfakturovány a zaplaceny, provize se tak snižuje o možné pohledávky, které jsou do
objemu zapo?teny až po úhrad?.
I obchodní zástupci potýkají s kolísáním poptávky v zimních m?sících. Prémie
jsou proto vypláceny kumulovan?, bu? od data nástupu nebo za?átku kalendá?ního
roku, na jehož konci jsou zú?továny. Na konci roku tak zpravidla dochází k situaci, že
obchodnímu zástupci vzniká nárok na doplatek t?chto prémií.  (Upraveno dle: Materiály
personálního odd?lení)
Modelový p?íklad výpo?tu mzdy obchodního zástupce
Obchodní zástupce má stanovenu fixní mzdu na úrovni 10 000 K? pro minimální objem
zobchodovaných zakázek v hodnot? 1 000 000 K?. Ve skute?nosti zobchodoval zboží
za 1 700 000 K?, kdy výrobní cena tohoto zboží byla 1 100 000 K?. Obchodní zástupce
nestonal, ne?erpal dovolenou ani nebyl nemocný. D?ti nemá.
Položka ?ástka v K?
fixní odm?na 10 000
prémie
a. z objemu (0,6% ze 700 000) 4 200
b. z marže (3% z 600 000 K?) 18 000
Hrubá mzda 32 200
zdravotní pojišt?ní (4,5%) 1 449
sociální pojišt?ní (6,5%) 2 093
Superhrubá mzda (HM*1,34) 43 200
da? 15% ze SHM 6 480
sleva na poplatníka 2 070
záloha na da? 4 410
?istá mzda 24 248
Tab. 2.7  Modelový výpo?et mzdy OZ
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3.5 Analýza produktivity
Produktivita je jedním z klí?ových parametr?, které se využívají nap?.
v souvislosti s nastavením prémiových ukazatel?. Firmy v sou?asné dob? usilují o r?st
produktivity práce, na základ?? ?ehož upravují i systému odm??ování tak, aby
zam?stnanci  byli k r?stu produktivity práce podn?cováni. Sledování produktivity práce
je d?ležité také v souvislosti s výší mezd v podniku, nebo? by zde m?l platit základní
??edpoklad ekonomické efektivnosti, a to že tempo r?stu produktivity práce by m?lo
??edcházet tempu r?stu mzdové nákladovosti. Srovnání t?chto dvou ukazatel? se budu
??novat v podkapitole v?nované analýze osobních  náklad?. V této ?ásti se zam??ím na
analýzu produktivity z výnos? a produktivitu z p?idané hodnoty za roky 2004 - 2008.
??i výpo?tu budu vycházet ze vzorc? stanovených v podkapitole Metodika
zpracování, PPV po?ítám  dle  vzorce  1.6,  PPPH dle vztahu 1.7. Vstupní hodnoty
a výsledky jsou znázorn?ny v tabulce 2.8.
Ukazatel 2004 2005 2006 2007 2008
Výnosy celkem (v tis. K?) 616 233 750 937 971 647 971 111 895 853
??idaná hodnota (v tis. K?) 122 266 154 893 135 679 128 430 147 845
Pr???rný p?epo?tený
stav zam?stnanc?
(po?et) 238 270 303 339 333
PP z výnos? ( v tis. K?/zam.) 2 589,21 2 781,25 3 206,76 2 864,63 2 690,25
PP z p?idané hodnoty ( v tis. K?/zam.) 513,72 573,68 447,79 378,85 443,98
   Tab. 2.8 Produktivita
Jak je v tabulce vid?t, produktivita z výnos? vykazuje rostoucí trend do roku
2007, kdy došlo k celkem výraznému poklesu produktivity na zam?stnance o 342,13 tis.
??. Tento pokles pokra?oval i v roce 2008, kdy  se rozdíl oproti roku 2006 zvýšil na
516,51 tis. K?.
U výpo?tu produktivity práce z p?idané hodnoty je vid?t, že zde došlo k poklesu
již v roce 2006 (kdy je PPV na maximální úrovni) a k op?tovnému r?stu v roce 2008
(kdy PPV dosahuje druhé nejnižší hodnoty). Je zde tedy znatelná rozporuplnost výsledk?
produktivity v závislosti na metodice výpo?tu, jak bylo zmín?no v p?edchozím textu.
Názorn? je rozdílný trend t?chto ukazatel? znázorn?n v grafu 2.4.
Dle mého názoru má v?tší vypovídací hodnotu produktivita práce z p?idané
hodnoty, nebo? zde jsou zohledn?ny tržby za prodej zboží  snížené o náklady nutné na
vytvo?ení zboží a výkony (tržby z prodeje vlastních výrobk? a služeb, zm?na stavu
zásob vlastní ?innosti a aktivace) snížené o výkonovou spot?ebu. Jde tedy o kategorie,
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které jsou hlavní podstatou výrobní spole?nosti, a tedy takové, na nichž se zam?stnanci
podílejí st?žejn?.
Srovnání vývoje PPV a PPPH
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   Graf 2.4 Srovnání vývoje PPV a PPPH
3.6 Analýza osobních náklad?
Stejn? tak jako v p?edchozí kapitole zhodnotím osobní náklady za období p?ti
let, a to za roky 2004 - 2008. Postupovat budu dle stanovené metodiky, vstupní údaje
a výsledné hodnoty jsou zaznamenány v tabulce 2.9.
Ukazatel 2004 2005 2006 2007 2008
Náklady celkem (v tis. K?) 577 242 690 159 934 858 950 697 864 056
Náklady osobní (v tis. K?) 62 196 74 297 83 550 94 927 103 949
Mzdové náklady (v tis. K?) 45 823 54 947 61 808 70 406 77 116
Náklady na SP a ZP (v tis. K?) 16 156 19 097 21 493 24 237 26 531
Sociální náklady (v tis. K?) 217 253 249 284 302
PPSZ (po?et) 238 270 303 339 333
Osobní nákladovost (v tis. K?/zam.) 261 275 276 280 312
Podíl ON na CN (v %) 10,77 10,77 8,94 9,98 12,03
Podíl MN na ON (v %) 73,68 73,96 73,98 74,17 74,19
Podíl NSZP na ON (v %) 25,98 25,70 25,72 25,53 25,52
Podíl SN na ON (v %) 0,35 0,34 0,30 0,30 0,29
   Tab. 2.9  Rozbor osobních náklad?
Celkové náklady  postupn? rostou do roku 2007, kdy dosáhly svého vrcholu. Za
rok 2008 došlo k výraznému poklesu celkových náklad?, a to o 86 641 tis. K?. Osobní
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náklady vykazují v hodnoceném období permanentní r?st, meziro??? je zde vid?t nár?st
??ibližn? o 10 000 tis. K?. Stejn? tak stálé tempo r?stu vykazují i náklady na sociální
zdravotní pojišt?ní a náklady sociální.
Osobní náklady se na celkových nákladech podílejí pr???rn? ve výši 10,5%. Na
kategorii osobních náklad? se nejvíce podílejí mzdové náklady, pr???rn? výši 74%.
Podíl náklad? na sociální a zdravotní pojišt?ní a sociálních náklad? na osobních
nákladech je v hodnoceném období vcelku vyrovnaný.
Osobní náklady p?epo?tené na jednoho zam?stnance, tzv. osobní nákladovost,
které jsem zjistila po dosazení do vzorce (1.8), mají taktéž charakter r?stu. V roce 2008
došlo k poklesu pr???rného p?epo?teného stavu zam?stnanc?, osobní náklady však
v rámci hodnoceného období dosahují svého maxima. Tento jev lze vysv?tlit r?stem
mzdových náklad? (tedy i r?stem pr???rného výd?lku zam?stnanc?), nebo? tato
položka se jako jediná b?hem t?chto p?ti let výrazn? m?ní, kdežto ukazatele náklad? na
sociální a zdravotní pojišt?ní  a sociálních náklad? rostou pomaleji.
Z hlediska podnikového ?ízení je d?ležité sledovat také tempo r?stu produktivity
práce a tempo r?stu mzdové nákladovosti, p???emž tempo r?stu produktivity práce by
??lo vykazovat rychlejší tendenci. Pro analýzu této oblasti využiji produktivitu práce
z p?idané hodnoty, která dle mého názoru p?esn?ji odráží realitu, jak jsem již nazna?ila
v ?ásti v?nované analýze produktivity práce. V následující tabulce p?edkládám vstupní
a výsledné hodnoty.
Ukazatel 2004 2005 2006 2007 2008
Osobní nákladovost (v tis.K?/zam.) 261 275 276 280 312
PPPH (v tis.K?/zam.) 513,72 573,68 447,79 378,85 443,98
Index r?stu On (v %) x 105,3 100,2 101,6 111,5
+5,3 +0,2 +1,6 +11,5
Index r?stu PPPH (v %) x 111,7 78,1 84,6 117,2
+11,7 -21,9 -15,4 +17,2
   Tab. 2.10  Produktivita versus nákladovost
U osobní nákladovosti je vid?t, že meziro?ní r?st se pohybuje v kladných
hodnotách. Meziro?ní r?st osobní nákladovosti byl nejnižší mezi lety 2006 a 2005, kdy
došlo k r?stu pouze o 0,2%, naopak mezi lety 2008 a 2007 vykazovala osobní
nákladovost r?st nejv?tší, a to o 11,5%.
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Vývoj osobní nákladovosti a PPPH
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Vývoj  r?stu  PPPH však není tak idylický. Mezi lety 2005 a 2004 došlo
k meziro?nímu r?stu produktivity o 11,7%, avšak po následující dva roky produktivita
práce klesala, rostoucí trend se projevil až mezi lety 2008 a 2007, kdy došlo
k meziro?nímu r?stu o 17,2%.  V absolutních ?íslech se však v tomto roce produktivita
práce z p?idané hodnoty vrátila p?ibližn? na úrove? roku 2006.
Pokud bychom tedy vycházeli z p?edpokladu, že tempo r?stu produktivity má
být vyšší než tempo r?stu osobních náklad?, musím konstatovat, že tato podmínka je
spln?na pouze ve dvou p?ípadech, a to mezi lety 2005 a 2004, 2008 a 2007. Nabízí se
tedy otázka, co vedlo k tak razantnímu poklesu produktivity ve zbývajících letech
hodnoceného období. Pokud vyjdeme z konstrukce výpo?tu PPPH, pak možnou p???inu
je možno hledat ve zvýšení po?tu zam?stnanc?, ale i kdyby po?et zam?stnanc? z?stal
v roce 2006 stejný jako v roce 2005, i tak by došlo ke snížení PPPH pro rok 2006 oproti
roku 2005. Stejn? je tomu i p?i aplikaci stejného postupu pro rok 2007. Proto je t?eba
zam??it se i na samotnou hodnotu p?idané hodnoty, jejíž vývoj v letech 2006 a 2007 má
klesající charakter. Bohužel jsou mi dostupné pouze souhrnné údaje za celý podnik, p?i
hledání p???iny poklesu produktivity by však bylo mnohem ú?eln?jší provést analýzu
nap?. pro jednotlivé výrobní procesy.
Záv?rem dodávám, že zde dochází v letech 2006 a 2007 k rozdílnému trendu
u osobní nákladovosti a dosahované PPPH, ?ili i když produktivita klesá, osobní
nákladovost se zvyšuje, i když nijak výrazn?. Není zde tedy patrný jasný vztah mezi
zm?nami v osobní nákladovosti a zm?nami v dosahované produktivit?. Vývoj PPPH
a osobní nákladovosti je názorn? zachycen v grafu 2.5.
Graf. 2.5  Vývoj osobní nákladovosti a PPPH
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3.7 Analýza pr???rné mzdy
Dle vymezené metodiky bude pr???rná mzda analyzována za celý podnik, pro
všechny zam?stnance. Bohužel tedy není možno tuto kategorii více diferencovat.
Z dostupných údaj? by se dala spo?ítat pr???rná mzda dle pohlaví, vzhledem k tomu,
že mzdové náklady mám k dispozici jako celkové, jsem toho názoru, že tyto údaje by
nem?ly zásadní vypovídací hodnotu. Využiji tedy alespo? porovnání pr???rné mzdy
podniku s celonárodní pr???rnou mzdou, dále se zam??ím na analýzu možného vztahu
mezi vývojem produktivity práce a pr???rné mzdy v podniku.
Vstupní údaje a zjišt?né hodnoty pr???rné mzdy m?sí?ní a ro?ní jsou vid?t
v tabulce 2.11.
Ukazatel 2004 2005 2006 2007 2008
Mzdové náklady (v tis. K?) 45 823 54 947 61 808 70 406 77 116
Pr???rný p?epo?tený
stav zam?stnanc?
(po?et) 238 270 303 339 333
Pr???rná mzda ro?ní (v tis. K?/zam.) 192,53 203,51 203,99 207,69 231,58
Pr???rná mzda
??sí?ní (v K?) 16 044 16 959 16 999 17 307 19 298
Pr???rná mzda ?R (v K?) 18 035 19 030 20 211 21 692 23 542
   Tab. 2.11 Pr???rná mzda
Pr???rná mzda v hodnocené spole?nosti má stále rostoucí charakter, mezi lety
2004 a 2008 se absolutn? zvýšila o 3 254 K?. P?i srovnání s pr???rnou mzdou v ?R se
pohybuje pod její úrovní, musíme si však uv?domit, na jaké úrovni se pohybují výd?lky
v oblasti, kde firma p?sobí. Pokud bychom se tedy podívali na pr???rnou mzdu pro
tento region, pr???rná mzda ve spole?nosti se pohybuje na srovnatelné úrovni.
Dále jsem využila údaje o produktivit? práce z p?idané hodnoty (viz. Tab. 2.8),
kdy srovnávám vývoj produktivity a pr???rné mzdy s cílem zjistit, zda mezi t?mito
ukazateli existuje prokazatelná vazba ve smyslu vazby výše mzdy na produktivitu
práce. Odpov?? na tuto otázku jsem v podstat? zjistila již v p?edchozí podkapitole,
nebo? pr???rná ro?ní mzda zam?stnance je vlastn? mzdová nákladovost, což je osobní
nákladovost o?išt?ná o nákladovost na sociální a zdravotní pojišt?ní a sociální
nákladovost. Názorn? tedy mohu vyjít z grafu 2.5, kdy se již prokázalo, že v podniku
není silná provázanost výše výd?lku na dosahovanou produktivitu práce. Je vid?t, že
produktivita kolísá, propad nastal v roce 2007, ale pr???rná ro?ní mzda ve spole?nosti
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postupn? roste, i když práv? mezi lety 2006 a 2007 je nár?st tém?? nepatrný, jedná se
o ?ástku 40  K?/m?síc, ?ili 480 K?/rok na jednoho zam?stnance.
Troufám si tedy tvrdit, že zde není silná provázanost výše výd?lku na
dosahovanou produktivitu práce. Na druhou stranu v letech, kdy v podniku došlo
k poklesu produktivity, nedošlo k výraznému navýšení pr???rné mzdy, což signalizuje,
že si spole?nost byla tohoto problému v?doma.
Srovnání pr???rné mzdy
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   Graf 2.6  Vývoj a srovnání  pr???rné m?sí?ní mzdy v podniku a v ?R
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4 Hodnocení zjišt?ných výsledk? a návrh opat?ení ke
zvýšení efektivnosti ú?innosti v  ?ešené oblasti
a postupu jejich aplikace
Již ve t?etí kapitole, p?i zpracování analýz jednotlivých hodnocených kategorií,
jsem formulovala díl?í záv?ry a hodnocení pro jednotlivé oblasti. V následujícím textu
bych zjišt?né poznatky ráda zrekapitulovala a komplexn? shrnula.
4.1 Hodnocení struktury zam?stnanc?
I p?es svou dlouholetou p?sobnost na ?eském trhu  má spole?nost pom?rn?
mladý kolektiv, pr???rný v?k v roce 2008 byl 34 let. Nejpo?etn?ji zastoupenou
skupinou zam?stnanc? jsou lidé ve v?ku 26-30 let, kam spadá celkem 73 zam?stnanc?.
Jedním z možných rizik do budoucna je tak do?asné uvoln?ní ?ásti zam?stnanc?
z d?vodu založení rodiny.
Vzhledem k výrobnímu charakteru spole?nosti p?evládá po?et zam?stnaných
muž? nad ženami v pom?ru 198:136, p???emž v d?lnických pozicích muži zaujímají
celkem 87% ze všech pracovník? vykonávajících tyto práce. Naopak v kategorii THP
mají v?tšinový podíl ženy, a to 66%.
V oblasti kvalifika?ní struktury mohu jen odhadovat, nebo? pr?kazné údaje pro
toto hodnocení k dispozici nemám. Nicmén?, vzhledem k tomu, že v?tšina zam?stnanc?
pracuje na d?lnických pozicích, v administrativ?? ?i na pozici obchodních zástupc?,
navíc spole?nost nemá jako podmínku pro ?ídící pracovníky dosažení vysokoškolského
vzd?lání, troufám si tvrdit, že v?tšina zam?stnanc? dosáhla vzd?lání typu vyu?en,
vyu?en s maturitou, úplného st?edního vzd?lání ?i vyššího odborného vzd?lání.
Zam?stnanci s vysokoškolským titulem tak s nejv?tší pravd?podobností budou v této
spole?nosti v menšin?.
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4.2 Hodnocení mzdových tarif?
Tarifní soustava prací je zavedena pouze pro d?lnické profese, p???emž se skládá
z 8 tarifních t?íd, charakteristika prací do t?chto t?íd je uvedena v podkapitole 2.2.
Pozitivn? hodnotím p?ekrývání mzdových tarif?, nebo? zde vzniká prostor pro
diferenciaci pracovník? za?azených do jednotlivých pracovních t?íd. M?že dojít k tomu,
že pracovník za?azený nap?. do druhé tarifní t?ídy m?že díky svému úsilí a vynikajícímu
pracovnímu výkonu dosáhnout na vyšší základní mzdu než zam?stnanec za?azený do
??etí tarifní t?ídy. Avšak je t?eba dát pozor na to, aby nedocházelo k p?íliš velkému
??ekrývání, nebo? zde by pak mohlo dojít k situaci, že nap?. zam?stnanci  za?azenému
do  t?etí tarifní t?ídy s vyšší odpov?dností i náro?ností práce by pak náležela nižší
základním mzda než zam?stnanc?m v p?edcházející tarifní t?íd?, kte?í vykonávají
jednodušší práce.
??íhodný je také progresivní charakter rozp?tí mzdových sazeb se zvyšující se
tarifní t?ídou. Ve druhé tarifní t?íd? je rozp?tí mzdových sazeb 7 K?, naproti tomu
v šesté tarifní t?íd? je toto rozp?tí skoro p?tinásobné, p?esn? 31 K?. Pr???rné stoupání
minimálních mzdových sazeb se pohybuje na 6,6%, u maximální možné mzdové sazby
pro jednotlivé tarify se jedná o 14%.
4.3 Hodnocení mzdových forem
U d?lnických profesí je jako základní mzdová forma užitá ?asová  mzda
vycházející z tarifního za?azení zam?stnance, kterou lze navýšit o p?íplatek za
odbornost, jež se následn? stává sou?ástí fixní ?ásti mzdy. Základní složka je vhodn?
dopln?na pobídkovými složkami, jako je p?íplatek za vedení, prémie, bonus, ocen?ní
nadstandardního výkonu ?i odm?na za zlepšovací návrh.
U THP pracovník? je základní mzda stanovena jako m?sí?ní, která tvo?í p?ibližn?
70% celkového výd?lku zam?stnance, zbývajících 30% tvo?í prémie vázaná na výkon.
Poslední hodnocenou skupinou zam?stnanc? jsou obchodní zástupci, jejichž
??sí?ní výd?lek se skládá z fixní mzdy stanovené na základ? minimálního objemu
zobchodovaných zakázek a následn? z prémie z objemu a prémie z marže.
Modelové výpo?ty mzdy pro tyto t?i skupiny pracovník? jsou uvedeny
v tabulkách 2.5, 2.6 a 2.7.
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Data pro hodnocení ve smyslu nastavení konkrétních mzdových forem a jejich
??esné výše mi bohužel nejsou známy, nemohu se tedy více v?novat vhodnosti užití
??chto forem. Nap?íklad u d?lnických prací by se nabízela možnost užití úkolové mzdy,
neznám však p?esné charakteristiky vykonávaných prací, a proto nemohu ?íci, zda by
užití této formy bylo vhodné ?i ne.
Zajímavá by byla také analýza pr???rného  m?sí?ního výd?lku zam?stnance ve
smyslu podílu složek základní sm?nové mzdy a sm?nových p?íplatk? a prémie na
pr???rném sm?novém výd?lku. Zde jsem však narazila na stejný problém
s nedostupností údaj?.
Pokud bych p?i hodnocení pom?ru fixní a variabilní složky mzdy vycházela
z toho, že pom?r t?chto složek je 70:30 u THP pracovník?, pak u d?lnických profesí by
daný pom?r mohl být na stejné úrovni ?i na úrovni 60:40, aby se posílila vazba na
výkon a dodržování stanoveného plánu.
V této oblasti je však t?eba si dát pozor na to, aby prémie byla nastavena ve
vztahu k dosažení mimo?ádného výkonu, ne k výkonu lehce nadpr???rnému. Mohlo by
totiž dojít k situaci, kdy hranice pro poskytování prémií bude tak nízká, že její vyplácení
se stane tém?? pravidlem. Následn?, pokud bude podnik chtít hranice pro dosažení
prémie p?enastavit, tedy zvýšit, m?že se setkat s velkou nevolí ze strany zam?stnanc?.
Je tedy úkolem spolupráce vedoucích pracovník? i pracovník? vyššího stupn?? ?ízení
najít takovou úrove?, která bude stimula?ní a zárove? pro podnik ekonomicky
??ijatelná, stejn? tak i stanovení prémiových kritérií. Ty musí být nastaveny tak, aby
nevedly k r?stu nákladovosti.
4.3.1 Návrhy plánovaných zm?n odm??ování
Stávající systém odm??ování užívá spole?nost již n?kolik let, v sou?asnosti však
uvažuje  o  zm?nách  pro  vrcholový  management  a  pro  zam?stnance  obchodu.  U
vrcholového managementu jde o zacílení odm??ování spíše na delší období, nap?.
kvartáln? tak, aby vznikla v?tší vazba na výkon a na pln?ní stanovených cíl?.
Spole?nost tak chce posílit vazbu na dosahování dlouhodobých cíl? i dlouhodob?
pozitivních výsledk? v oblasti obchodu i celého hospoda?ení podniku. Plánované zm?ny
v odm??ování zatím procházejí první fází, kdy se zm?nily mzdové podmínky pro top
management spole?nosti, na tomto základ? pak budou probíhat i zm?ny na úrovni top-1,
top-2, atd.
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V p?ípad? top managementu spole?nosti se výd?lek skládá z fixní a variabilní
složky, p???emž variabilní složka by m?la být nov? založena na hodnocení výkonových
ukazatel?, jež vycházejí ze strategie podniku i aktuálních cíl? jednotlivých podnikových
útvar?. V návrhu se hovo?í o kvartální frekvenci hodnocení, a tedy i o provázanosti této
složky mzdy na kvartál nebo i rok. M?že se jednat o následující model.
Ukazatel Možné frekvence hodnocení
Strategické ukazatele kvartáln?/ro???
Operativní m??ítka ??sí???/kvartáln?
Specifické cíle kvartáln?/pololetn?
Cíle v oblasti práce s lidským potenciálem kvartáln?/pololetn?
Tab. 2.12  Plánovaný model prémiových ukazatel?
Váha jednotlivých ukazatel? se samoz?ejm? liší dle jejich významnosti, nejv?tší
váha bude tedy pravd?podobn? stanovena pro ukazatele strategické.
Strategické ukazatele vycházejí a podporují celkovou strategii firmy, jsou
stanoveny tak, aby definovaly m??itelné parametry jako je produktivita, kvalita,
kvantita, ?asová náro?nost ?i efektivita. Tyto parametry jsou stanoveny na základ?
jejich významnosti pro firmu, vychází také z možného vlivu zam?stnance na konkrétní
pozici tyto parametry ovlivnit. Každému ze strategických ukazatel? je p?id?lena váha
?ili míra významnosti ?i priorita vzhledem k ostatním ukazatel?m. Výb?r ukazatel?
i stanovení váhy je v pravomoci nad?ízeného pracovníka.
Specifické cíle nevycházejí p?ímo ze strategie, avšak podporují rozvoj
spole?nosti. Do této kategorie mohou spadat také aktivity nad rámec pracovní nápln?,
konkrétn? m?že jít nap?. o vytvo?ení nové sm?rnice v zájmové oblasti zam?stnance.
Cíle jsou stanovovány každé ?tvrtletí, na jejich formulaci se m?že podílet také sám
zam?stnanec, ?ímž se zvýší jeho zainteresovanost na t?chto cílích. Pln?ní cíl? je
kvartáln? vyhodnocováno, porovnáváno s plánem a pokud pln?ní cíle p?ineslo podniku
reálnou hodnotu, lze zam?stnanci poskytnout mimo?ádnou motiva?ní odm?nu.
Jak se tedy dané ukazatele stanovují konkrétn?? Výkonové ukazatele se
stanovují na základ? diskuse vedoucího s pod?ízeným, je však d?ležité, aby vedoucí už
??l vymezeny své cílové ukazatele, nebo? na jejich základ? pak mohou být stanoveny
i cíle pro nižší úrove?? ?ízení tak, aby se vzájemn? podporovaly. Pro každou pozici je
utvo?en seznam m??ítek výkonnosti pro danou pozici, nap?. u pozice vedoucí skladu se
??že jednat o m??ítka jako: doba obratu zásob, podíl náklad? na nekvalitu k tržbám,
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kvalita dodávky bez montáže, dodávková v?rnost expedice ?i kvalita dodávek
s montáží.
K zaznamenání plánovaných ?tvrtletních m??ítek i cíl? a jejich vyhodnocení
slouží speciální formulá?, ve kterém je zárove? prostor pro výpo?et variabilních odm?n
na základ? pln?ní cíl?. Pro každé m??ítko je p?itom nastavena cílová odm?na p?i 100%
pln?ní a konkrétní výše variabilní odm?ny pak závisí na skute?ném pln?ní.
Zm?ny v systému odm??ování se samoz?ejm? nevyhnou ani pracovník?m
v obchodní síti, tedy obchodník?m, country manažer?m (vedoucím oblastního
zastoupení), rozpo?tá??m a administrativní podpo?e obchodních míst.
U obchodník? se má nová struktura mzdy skládat p?ibližn? ze t?í položek,
????emž fixní ?ást mzdy by m?la být dle doporu?ení v maximální výši 50% z celkového
výd?lku. Pohyblivá složka mzdy je samoz?ejm? vázaná na pln?ní cíl?, u nižších
obchodních pozic na krátkodobé cíle a naopak u manažerských pozic na dlouhodobé
cíle a strategické ukazatele, ?ímž m?že být objem prodeje ?i získání nového trhu.
Otevírá se zde také možnost pro zacílení výplaty pohyblivé složky mzdy v souvislosti
s ?ádným pln?ním povinností, nap?. v?asným vyú?továním.
Country manažer, tedy vedoucí oblastního zastoupení, je zodpov?dný za
vyhledávání významné klientely, navíc v jeho výd?lku je zohledn?n také výkon
pod?ízených pracovník?. Je také zodpov?dný za efektivní hospoda?ení pobo?ky.
Na oblastních pobo?kách pracují i zam?stnanci, jejichž pracovní nápl? tvo?í
administrativa a organiza?ní podpora  obchodník?. Celkový výd?lek t?chto pracovník?
je tvo?en z p?evážné ?ásti fixní mzdou, pohyblivá složka mzdy vytvá?í prostor pro
osobní ohodnocení a možnou prémii p?i pln?ní m?sí?ního plánu prodeje. (Zdroj:
konzultace s personální ?editelkou)
Koncept nového systému odm??ování, tak jak jsem m?la možnost se s ním
seznámit,  hodnotím velmi pozitivn?. Spole?nost jde cestou snižování fixní ?ásti mzdy
u t?ch zam?stnanc?, kde je možné a ú?elné m??it jejich výkon. To podporuje i teorii
stimulace k lepšímu výkonu, nebo? sám pracovník m?že výrazn? ovlivnit výši celkové
mzdy svým úsilím. Osobn? jsem navíc zastáncem odm??ování za vykonanou práci, za
viditelné a prokazatelné výsledky, což nový systém zam?stnanc?m nabízí. Obecn?
posilování variabilní složky má za cíl odm??ovat za skute?né výsledky práce, za
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skute?ný výkon, ne paušáln? bez vztahu ke skute??? odvedené práci. Samoz?ejm? je
??eba d?kladn? zvážit, u kterých konkrétních profesí je toto ú?elné.
Kladn? hodnotím také snahu zacílit odm??ování vzhledem k delšímu ?asovému
období , nebo? v souladu se strategickými cíli, které jsou nastaveny na delší ?asový
horizont, by m?ly být také cíle jednotlivých odd?lení i jednotlivých zam?stnanc?. Proto
si myslím, že díky této zm??? m?že podnik vést své zam?stnance k orientaci na
dlouhodob? efektivní výsledky.
Nový systém odm??ování navíc ohodnocuje i obchodního ducha obchodních
manažer?, kdy je zohledn?no také jak dob?e, tedy za jakou cenu, a jakou výrobkovou
?adu obchodník dokáže prodat. Je zde tedy vid?t jasná souvislost  mezi vlastním
????in?ním a výší kone?né odm?ny.
4.4 Hodnocení produktivity
Produktivitu jsem po?ítala pomocí dvou metodik, a to produktivitu z výnos?
a následn? produktivitu z p?idané hodnoty. Zjistila jsem, že opravdu záleží na užité
metodice, nebo? v rámci p?ti hodnocených let dosahovala PPV maxima v roce 2006,
kdežto v tomto roce již vykazovala PPPH pokles.
Bohužel mi není známo, jak má firma stanoveny požadované hodnoty
produktivity, nejsem tedy schopna ur?it, zda se dosahovaná produktivita v t?chto
hranicích pohybuje ?i ne.
4.5 Hodnocení osobních náklad?
Osobní náklady vykazují v hodnoceném období rostoucí charakter, stejn? tak
i díl?í nákladové položky jako mzdové náklady, náklady na sociální a zdravotní
pojišt?ní a sociální náklady mají rostoucí trend. Op?t by bylo možné hodnotit plánované
náklady v??i náklad? skute?ným, zjiš?ovat odchylky a hledat jejich p???iny, pro toto
však nemám vhodné informace.
Zam??ila jsem se také na srovnání tempa r?stu osobní nákladovosti a tempa
??stu produktivity, p???emž p?i efektivním hospoda?ení by m?la produktivita r?st
rychleji než osobní nákladovost. Došla jsem k záv?ru, že tato podmínka byla spln?na
mezi lety 2005 a 2004, 2008 a 2007. Zárove? musím ?íci, že v ostatních hodnocených
letech vykazují tyto veli?iny protich?dný trend. Pro hlubší zkoumání možných p???in
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výrazného poklesu produktivity práce a tím i nespln?ní této podmínky by bylo t?eba
detailn?jších informací.
4.6 Hodnocení pr???rné mzdy
Pr???rná mzda vykazuje stále rostoucí hodnoty, což je pro zam?stnance bez
pochyby p?íznivá zpráva. Na druhou stranu pr???rné ukazatele bývají obecn?
zkreslovány vysokými výd?lky managementu spole?nosti, ?ili tento údaj je sm?rodatný
pouze pro srovnání mezi obory ?i v rámci republiky. V?tší vypovídací hodnotu by m?lo
hodnocení pr???rné mzdy zvláš? pro d?lnické profese, THP, obchodní zástupce a top
management spole?nosti. K analýze jsem však m?la k dispozici jen data celková, toto
roz?len?ní proto nebylo možné.
Zjiš?ovala jsem také existenci možné vazby mezi vývojem pr???rné mzdy
a vývojem produktivity práce, avšak se zdá, že  v podniku neexistuje zvláš? silná
provázanost výd?lku na produktivitu práce. Nový systém odm??ování se však již na
výkonové ukazatele zam??uje více, je proto možné, že zde v budoucnu ke zm??? dojde.
Pr???rná mzda ve spole?nosti je b?hem celého p?tiletého období srovnatelná
s výší pr???rné mzdy v regionu p?sobnosti spole?nosti.
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5 Záv?r
Za téma diplomové práce jsem si zvolila analýzu a hodnocení mzdového systému
ve vybraném podniku. Vzhledem k vysoké citlivosti této problematiky není v této
diplomové práci na p?ání firmy uveden její název ani další iniciály, dle kterých by se
dala snadno identifikovat.
Cílem diplomové práce bylo provést analýzu mzdového systému ve vybraném
podniku z hlediska klí?ových kritérií, hodnocení t?chto kritérií i hledání vazeb mezi
nimi s možností návrhu opat?ení ke zefektivn?ní ?innosti v problémové oblasti.
??i zpracování teoretických východisek jsem se snažila postihnout nejd?ležit?jší
poznatky a informace, které by pomohly i ?tená?i, laikovi, pochopit složitou
problematiku tvorby, fungování i nastavení jednotlivých složek mzdového systému.
Zárove? jsem vymezila metodiku postupu, na základ? které jsem zpracovala praktickou
?ást diplomové práce.
Dále jsem p?istoupila k analýze jednotlivých kritérií za léta 2004 až 2008.
Nejprve jsem se zam??ila na strukturu zam?stnanc? podniku, kterou jsem zkoumala
z hlediska v?ku, pohlaví, pracovního za?azení a vývoje celkového po?tu zam?stnanc?
v jednotlivých letech. Strukturální ?len?ní zam?stnanc? jsem využila i p?i hodnocení
dalších kategorií.
Druhou hodnocenou kategorií byly mzdové tarify, které jsou zavedeny pouze pro
jednu skupinu zam?stnanc?, pro d?lnické profese. P?i analýze této kategorie jsem
využila charakteristiky jako rozp?tí mzdových tarif?? ?i pr???rné stoupání mzdových
sazeb pro jednotlivé tarifní t?ídy.
Následovala analýza užitých forem mzdy pro t?i skupiny zam?stnanc?, kdy jsem
charakterizovala jednotlivé složky celkového výd?lku. Pro každou tuto skupinu jsem
vytvo?ila i modelový zp?sob výpo?tu mzdy, kde jasn? demonstruji konstrukci výd?lku
zam?stnance. V této oblasti se také v?nuji zjiš?ování podílu mezi fixní a variabilní
složkou mzdy z hlediska prostoru pro prémiování zam?stnanc? za nadstandardní výkon.
?tvrtou hodnocenou kategorií v rámci hodnocení mzdového systému byla
dosahovaná produktivita, p???emž p?i samotné výpo?tu jsem zvolila dv? rozdílné
metody, což ukázalo i na rozpory hodnocení vývoje produktivity v závislosti na užité
metodice.
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??edposlední analyzovaná oblast se týkala kategorie osobních náklad?, které byly
dále roz?len?ny na mzdové náklady, náklady na sociální a zdravotní pojišt?ní a sociální
náklady, srovnávala jsem také vývoj osobní nákladovosti a produktivity práce z p?idané
hodnoty.
Záv?rem jsem se zam??ila také na analýzu pr???rné mzdy zam?stnanc?  a její
vývoj ve zkoumaném období. Zárove? jsem srovnávala i vývoj produktivity a vývoj
pr???rné mzdy s cílem najít zde p?ípadnou vazbu mezi dosahovanou produktivitou
a výší pr???rné mzdy. Došlo také na srovnání pr???rné mzdy v podniku a pr???rné
mzdy v kraji i v rámci ?eské republiky.
Následn? jsem všechny výše uvedené kategorie v samostatné kapitole zhodnotila,
resp. zrekapitulovala nejd?ležit?jší zjišt?né poznatky. Vzhledem k tomu, že sou?asný
systém odm??ování již p?estává podniku vyhovovat z hlediska vazby na stanovenou
podnikovou strategií, uvažuje firma o zásadních zm?nách v odm??ování, které jsem
v hodnocení také nastínila a vyjád?ila zde sv?j osobní názor na plánované zm?ny.
Bohužel musím konstatovat, že negativní vliv na volbu hodnotících kritérií
i hloubku provedené analýzy m?l nedostatek pot?ebných dat. Jsem toho názoru, že
velmi ú?elné by bylo provedení analýzy nap?. z hlediska st?žejních a dopl?kových
podnikových proces?. Pro samotnou analýzu by nap?. mohl být vybrán st?žejní výrobní
proces, který by byl dle stanovených kritérií hodnocen, vhodné by bylo také srovnání
požadovaných výsledk? a výsledk? skute??? dosažených za vymezené období
a v p?ípad? výrazných odchylek by se nabízel také prostor po hledání p???iny vzniku
odchylek a následn? i hledání takových opat?ení, aby již k takové situaci nedošlo.
Zajisté by se zde také otev?el v?tší prostor pro hledání možných neefektivních proces?
s ?ímž souvisí i návrh opat?ení a následné prokázání zlepšení situace po implementaci
opat?ení. K dispozici jsem však m?la pouze údaje za celý podnik, nebylo tedy možné
provést hlubší analýzu.
Jak jsem již jednou zmínila, mzdová oblasti pat?í v rámci podnikové ekonomiky
k t?m nejcitliv?jším. Proto i p?i zavád?ní zm?n v mzdovém systému je t?eba mít
zpracovaný detailní koncept vycházející z reálných dat i z objektivního posouzení celé
situace v návaznosti na personální politiku firmy i celkovou strategii. Každá takováto
zm?na musí stát na pevných základech, je t?eba i d?sledné a jasné komunikace mezi
zú?astn?nými stranami. V p?ípad?, že v podniku existuje silná odborová organizace je
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takovéto vyjednávání vždy složit?jší, je t?eba proto p?inést pádné argumenty, které
budou plánovanou zm?nu podporovat.
??i zpracování diplomové práce jsem se snažila v rámci zp?ístupn?ných informací
provést kvalitativn? i kvantitativn? obsáhlou analýzu mzdového systému, hledat vazby
mezi hodnocenými kritériemi i vyvozovat záv?ry pro budoucí vývoj spole?nosti.
Pokud bych m?la hodnocený systém celkov? zhodnotit, dle mého názoru byl
velmi vhodn? nastaven, nebo? umožnil podniku dosahovat vynikajících výsledk?, získat
výborné postavení na trhu mezi konkurenty i z hlediska kvality své produkce.
V pr???hu let se tato firma stala také významným a žádaným zam?stnavatelem. Chápu
však, že s vývojem spole?nosti i se zm?nou strategie a požadovaných cílových výstup?
je t?eba mzdový systém neustále aktualizovat a p?izp?sobovat m?nícím se podmínkám.
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Tabulka výchozích údaj? (v tis. K?)
Ukazatel 2004 2005 2006 2007 2008
PPSZ (po?et) 238 270 303 339 333
??idaná hodnota (v tis. K?) 122 266 154 893 135 679 128 430 147 845
Výnosy celkem (v tis. K?) 616 233 750 937 971 647 971 111 895 853
Náklady celkem (v tis. K?) 577 242 690 159 934 858 950 697 864 056
Náklady osobní (v tis. K?) 62 196 74 297 83 550 94 927 103 949
Mzdové náklady (v tis. K?) 45 823 54 947 61 808 70 406 77 116
Náklady na SP a ZP (v tis. K?) 16 156 19 097 21 493 24 237 26 531
Sociální náklady (v tis. K?) 217 253 249 284 302
RESUMÉ
Téma diplomové práce:  Analýza a hodnocení mzdového
systému v podniku
Autor: Bc. Barbora Hošková
Vedoucí diplomové práce: prof. Ing. Petr Šnapka, DrSc.
Diplomová práce je zam??ena na problematiku analýzy
a hodnocení mzdového systému v konkrétním podniku, jehož
identita z?stává v práci skryta z d?vodu vysoké citlivosti této
problematiky.
Cílem diplomové práce je analýza mzdového systému dle
zvolených kritérií, následné zhodnocení t?chto kritérií a vyvození
záv??? pro budoucí vývoj spole?nosti.
Diplomová práce je rozd?lena do dvou hlavních ?ástí –
teoretické a praktické. V teoretické ?ásti se zam??uji na vymezení
pojm? spojených s problematikou mzdového systému, k ?emuž jsem
využila poznatk? z odborné literatury. Formuluji také metodiku
postupu, jež je využita v aplika?ní ?ásti. V praktické ?ásti jsem
analyzovala vybrané ukazatele, které jsem následn? zhodnotila.
Záv?rem pak shrnuji nejd?ležit?jší poznatky a nasti?uji koncept
nového mzdového systému spole?nosti.
SUMMARY
Topic of the diploma thesis: Analysis and Evaluation of
Salary  System in an Enterprise
Author: Bc. Barbora Hošková
Supervisor of the diploma thesis: prof. Ing. Petr Šnapka, DrSc.
The  diploma  thesis  is  aimed  at  questions  of  analysis  and
evaluation of salary system in the real company. The identity of the
company remains hidden in this thesis because of the high sensitivity
of this issue.
The goal of the diploma thesis is to analyse the salary system
according to the selected criteria, evaluation of selected criteria and
draw conclusions for the future development of the company.
The thesis is divided into two main parts – theoretical and
practical.  The  theoretical  part  focuses  on  the  definition  of  terms
related  to  the  questions  of  salary  system,  which  I  used  the
knowledge from the specialized literature. I also formulate the
methodology that is used in the application part. In the practical part
I analyse the selected criteria, which were subsequently evaluated.
Finally, I summarize  the key findings and adumbrate the concept of
a new salary system in the company.
